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“É impossível haver progresso sem mudança  
e quem não consegue mudar a si mesmo não muda coisa alguma” 
George Bernard Shaw 
 
 
 
 
 
  
Resumo 
 
 
 
 A metodologia Lean inicialmente difundida através do Lean Manufacturing; ou 
seja, seus conceitos aplicados na manufatura, trouxeram entendimento a necessidade de 
ampliação para os processos administrativos, através do Lean Office, como forma de 
integralizar as ações visando o aumento da produtividade nas organizações. Todavia os 
processos administrativos trazem notória dificuldade de serem descritos, parametrizados e 
padronizados, pela ausência natural da tangibilidade material a qual existe no Lean 
Manufacturing. Assim esta dissertação traz em seu objetivo maior o de proporcionar 
através da aplicação da Matriz de PUGH (página 55), utilizada em um estudo de caso a 
possibilidade de proporcionar às organizações mecanismos para identificação de processos 
criticos em projetos Lean Office. Sob o ponto de vista de metodologia científica será 
realizada uma pesquisa de natureza aplicada, de objetivo exploratório e de abordagem 
qualitativa. Compreendendo com procedimentos técnicos: pesquisa bibliográfica e estudo 
de caso. A adaptação do método proposto, e a consequente análise de dados, pode fornecer 
a gestores de organizações uma ferramenta que permita a aferição constante do mecanismo 
para identificação de processos criticos em projetos Lean Office. 
Keywords: Lean Office; Metricas em Processos Criticos; Value Added Diagram; Value 
Stream Mapping    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
Abstract 
 
 
 
The Lean methodology, initially broadcast through Lean Manufacturing, that is, with its 
concepts applied to manufacturing, brought an understanding of the need to expand itself to 
administrative processes through the Lean Office, as a way of integrating actions, aiming to 
increase productivity in organizations. However, administrative processes are notoriously 
difficult at being described, parametrized, and standardized, by the natural absence of material 
tangibility that exists in Lean Manufacturing. Thus, the main objective of this dissertation is 
to allow, through the application of the PUGH Matrix (page 55) used in a case study, the 
possibility of providing organizations with a mechanism of identifying critical processes in 
Lean Office projects. In terms of the scientific methodology used, we will perform applied 
research with an exploratory objective and based on a qualitative approach. Technical 
procedures include bibliographical research and a case study. The adaptation of the proposed 
method and consequent data analysis can provide organization managers with a tool that 
allows for the constant measurement of the mechanism to identify critical processes in Lean 
Office projects. 
 
 
Keywords: Lean Office; Metrics in Critical Processes; Value Added Diagram; Value Stream 
Mapping   
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Glossário Técnico e Abreviaturas 
 
 
5S:  Programa 5S; 
% VA:  Percentual do Valor Agregado; 
% Vat:  Percentual do valor Agregado no Tempo; 
AV: Agrega Valor; 
B.I: (Business Inteligence): Pode ser traduzido como inteligência de negócios, ou 
inteligência empresarial. Isto significa que é um método que visa ajudar as empresas a tomar 
as decisões inteligentes, mediante dados e informações recolhidas pelos diversos sistemas de 
informação; 
BPM: É a abreviação de Business Process Management, que traduzido para o português 
significa Gerenciamento de Processos de Negócio. BPM é uma abordagem de gerenciamento 
adaptável, desenvolvido com a finalidade de sistematizar e facilitar processos organizacionais 
individuais complexos, dentro e fora das empresas; 
Centros de excelência: forma usual como um ambiente ou espaço no qual um determinado 
grupo ou instituição é especialista em determinado assunto ou tema; 
CRM (Costumer Relationship Management): ajuda a reduzir custos e aumentar a 
lucratividade através da organização e automação dos processos de negócios que gerenciam a 
fidelidade e a satisfação do cliente nas áreas de vendas, marketing e atendimento ao cliente; 
Gerenciamento de Processos: conceito que une gestão de negócios e tecnologia da 
informação com foco na otimização dos resultados das organizações através da melhoria dos 
processos de negócio; 
Globalização:  fenômeno que criou pontos em comum na vertente econômica, social, cultural 
e política, e que consequentemente tornou o mundo interligado, uma Aldeia Global; 
Indicadores de Desempenho: medição de desempenho e o controle fecham o ciclo do 
processo de gestão estratégica e sua finalidade é indicar se as ações previstas foram 
realizadas; 
Inteligência Competitiva: É o conjunto das atividades de controle do ambiente de uma 
empresa, visando a fornecer dados úteis à definição de suas estratégias de evolução (Rostaing 
et alii, 1993); 
Lean Manufacturing: Manufatura Enxuta; 
 
  
Lean Office: Administração Enxuta; 
Leankit: Ferramenta para cálculo de métricas Lean; 
ME: Manufatura Enxuta; 
MMOG/LE: Materials Management Operation Guidelines/Logistcs Evaluation; 
N: Número de Colaboradores; 
Na: Números de Áreas (Envolvidas); 
NAV: Não Agrega Valor; 
Ne: Número de Etapas; 
Neq: Número de Colaboradores dedicados a cada etapa do processo. 
OLE: Odette Logistics Evaluation; 
Pacemaker: Marca Passo, Ritmo; 
PCE: Eficiência do processo de ciclo (PCE) é uma medida da saúde do processo, é a 
porcentagem de tempo que agrega valor ao processo, dividido pelo tempo de processo; 
Produção em Massa: Produção em massa é o termo que designa a produção em larga escala 
de produtos padronizados através de linhas de montagem. Este modo de produção foi 
popularizado por Henry Ford no início do século 20, particularmente na produção do modelo 
Ford T; 
Produção Enxuta: Filosofia produtiva essencialmente utilizada com o objetivo de eliminar 
ou minimizar atividades não agregadoras de valor ao produto final, a Produção Enxuta 
também é conhecida como TPS (Toyota Production System ou em português – Sistema 
Toyota de Produção), Lean Manufacturing, Produção Lean ou ainda Lean Thinking; 
Produtividade: Produtividade é o resultado daquilo que é produtivo, ou seja, do que se 
produz, do que é rentável; 
Regionalização de produtos: A divisão de regiões implica na distinção de áreas a partir de 
características e/ou semelhanças em comum; 
SAE J4000: Norma - “Identificação e mensuração de melhores práticas na implementação de 
uma operação enxuta”; 
T/C: Tempo de Ciclo 
Takt Time: O “Takt Time” corresponde ao ritmo de produção necessário para atender a 
demanda (a palavra alemã takt corresponde ao ritmo musical), ou seja, o tempo de produção 
que têm-se disponível pelo número de unidades a serem produzidas em função da demanda; 
  
Tecnologia da Informação: (TI) como o conjunto de todas as atividades e soluções providas 
por recursos de computação que visam a produção, o armazenamento, a transmissão, o 
acesso, a segurança e o uso das informações; 
Throughput: Pode-se usar o termo throughput para referir-se a quantidade de dados 
transferidos em discos rígidos ou em uma rede, por exemplo; tendo como unidades básicas de 
medidas o Kbps, o Mbps e o Gbps. O throughput pode ser traduzido como a taxa de 
transferência efetiva de um sistema; 
VSM: Mapeamento do Fluxo de Valor - Value Stream Mapping ou Mapeamento do Fluxo 
de Valor. É uma técnica usada na manufatura enxuta para identificar os fluxos logísticos 
(materiais e informações) necessários para produzir e entregar um produto/serviço; 
WIPs: Abreviação para Work In Progress.  Trabalho em andamento. Também conhecido 
como UFO; 
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CAPÍTULO 1  
1.1 INTRODUÇÃO 
1.1.1 Contexto 
 
 
O pensamento enxuto aplicado nas áreas administrativas passa a ser de vital 
importância, principalmente quando se constata que 60% a 80% de todos os custos envolvidos 
para satisfazer a demanda de um cliente são de natureza administrativa (TAPPING; 
SHUKER, 2010). McManus (2003) afirmou que é possível relacionar os princípios do 
pensamento enxuto às atividades não manufatureiras e tangíveis. O fluxo de valor, nesse caso, 
consistiria de um fluxo de informações e de conhecimentos, os quais possuem trajetória de 
valor, mas dificilmente definida, se comparada a fluxos de materiais de uma fábrica, a qual 
por possuir tangibilidade nos processos produtivos faz com que o entendimento dos 
desperdícios como dos fatores que agregam valor (AV) como aqueles que não agregam valor 
(NAV) possam ser melhor visualizados e compreendidos. Ressaltou, todavia, que os 
desperdícios relacionados à informação são similares ao da produção enxuta: espera, estoque, 
superprocessamento, superprodução, transporte, movimentos desnecessários, defeitos e perda 
do capital intelectual. 
Apesar de maior complexidade em se identificarem desperdícios em processos que não 
envolvam diretamente matérias-primas, máquinas e produtos, mesmo assim os resultados 
colhidos por empresas que já começaram a trabalhar com os conceitos do Lean Office são 
relatados como satisfatórios.  
No escritório, o que são os estoques? Pode-se defini-los como os relatórios produzidos e 
parados por dias nos computadores a espera de alguma análise? O que são os defeitos? 
Retrabalhos e dados incorretos registrados? Uma máquina parada ou a falta de matéria-prima 
em uma fábrica causa desperdício e é visualizada imediatamente, mas no escritório nem 
sempre fica visível esta situação. Conforme Lareau (2002), os desperdícios nos processos 
administrativos classificam-se da seguinte forma, ver esta classificação na Tabela 1, página 
79. 
A identificação dos desperdícios não é a única dificuldade. Muitas vezes, métodos para 
aumentar a eficiência não são vistos com muita normalidade pelo pessoal das áreas 
administrativas. A padronização, por exemplo, é um problema, pois os especialistas afirmam 
que é possível definir a maneira e o tempo exato para realizar qualquer tarefa repetitiva, sendo 
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que as mesmas podem ser feitas de maneira mais segura e eficiente. O problema é que o 
funcionário do escritório tende a acreditar que seu trabalho, ao contrário do funcionário da 
fábrica, não está vinculado a uma rotina diária ou a qualquer tipo de padronização ou padrão 
pré-determinado.     
Além disso, a gestão de recursos humanos tornou-se mais difícil devido as atitudes de 
certos empregados (TESTA e SIPE, 2012). O desafio é fazer mais com menos (WANG e 
WANG, 2009).  
O contexto da dissertação concentra-se na dificuldade de estabelecer a descrição dos 
processos administrativos, sua padronização e principalmente no estabelecimento de suas 
metricas como fator de medição de desempenho. 
Desse modo, pois, essa dissertação está inclusa no contexto das organizações 
administrativas ou onde a ação administrativa exerça ação de apoio ao processo principal. Nos 
próximos itens será dado prosseguimento a delimitação do assunto a ser estudado. 
 
 
1.2 PROBLEMA DE PESQUISA 
 
 
Segundo SEVERINO (2007), “o raciocínio – parte essencial de um trabalho – não se 
desencadeia em quanto não se estabelece devidamente um problema”. O assunto deve 
demonstrar um problema e o pesquisador apresentar argumentos que visem solucioná-lo. E 
conclui Severino: “Portanto, antes da elaboração do trabalho, é preciso ter ideia clara do 
problema a ser resolvido, da dúvida a ser superada. ” Se o problema é estabelecido de forma 
clara, ele desencadeará a formulação da hipótese geral, que será comprovada no 
desenvolvimento do texto. Ora, ao optar por uma solução que deseja demonstrar, tem-se uma 
tese. A unidade temática será então de rigor, uma vez que se deve demonstrar uma única 
ideia, comprovar uma tese tão somente. (MEDEIROS, 2011) 
Diante do contexto apresentado, observa-se que é fator fundamental que as ações que 
agreguem valor (AV) e aquelas que não agreguem valor (NAV) envolvidas nos processos 
administrativos possam ser medidas. Para tanto se faz necessário que os processos sejam 
identificados, descritos e parametrizados.  
Sendo assim, o problema de pesquisa que motiva a realização desse trabalho é a 
necessidade de verificar a existência de um método eficaz que possa auxiliar as organizações 
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no processo de implementação do Lean Office, devido ao aumento da quantidade de 
organizações que visam alcançar essa meta.  
Pelo exposto, a questão de pesquisa que norteia esse trabalho é a seguinte:  
  Como as organizações podem avaliar seus processos administrativos e criar suas 
métricas para medir desempenho? 
 
 
1.3 HIPÓTESE 
 
 
Hipótese é a proposição testável que pode vir a ser a solução para o problema (GIL, 
1999). 
Estabelecido o problema de pesquisa, bem como a pergunta a qual se pretende 
responder, passa-se a investigar por respostas a questão feita e propor solução a situação 
problema. Assim pode-se propor uma hipótese de solução. 
A enunciação de uma hipótese pode ter seu embasamento em análises do conhecimento 
científico disponível (SILVA e MENEZES, 2005). A formulação de hipóteses pode ser 
resultado do estudo de outras pesquisas. As hipóteses elaboradas com base nos resultados de 
outras investigações geralmente conduzem a conhecimentos mais amplos que aqueles 
decorrentes da simples observação (GIL, 2009). 
Neste entendimento metodológico, esta pesquisa alicerça-se sobre os estudos de 
Osterwalder (2004) para formular uma hipótese. 
Dessa maneira, estabelece-se a hipótese: 
  É possível que a Matriz de PUGH, traga a estruturação necessária e suficiente para que 
se consiga a mensuração e métricas para processos administrativos no contexto Lean 
Office. 
 
 
1.4 OBJETIVOS DO TRABALHO 
 
 
Estando a hipótese estabelecida faz-se necessário a proposição de objetivos, a fim de 
verificar a validade da hipótese. Neste item apresenta-se o objetivo geral e objetivos 
específicos, respectivamente, dessa dissertação. 
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1.4.1 Objetivo Geral 
 
 
Adaptar um método que torne possível o estabelecimento de critérios para identificação 
de processos críticos em projetos Lean Office valendo-se da Matriz de PUGH e que a mesma 
possa gerar o método à ser aplicado nas organizações em processos administrativos.  
 
 
1.4.2 - Objetivos Específicos 
 
 
De maneira a facilitar o entendimento e a estruturação do objetivo geral estabelecido, 
descrevem-se os objetivos específicos desta dissertação. Especificamente, tem-se os seguintes 
objetivos:  Primeiramente, realizou-se uma pesquisa na base de dados CAPES que retornou 
diversos artigos relacionados à aplicação do Lean Office,  Realizou-se um estudo de caso envolvendo a aplicação da Matriz de PUGH, como 
forma de possibilitar a parametrização e clareamento dos processos administrativos a 
serem tratados em função do Lean Office.  Estabeleceu-se as métricas necessárias visando avaliar a eficiência dos processos 
administrativos;  Finalmente realizou-se analise critica do estudo de caso, visando aprimoramento do 
processo administrativo no tocante aos critérios para identificação de processos críticos 
em projetos Lean Office. 
 
 
1.5 JUSTIFICATIVA 
 
 
Este trabalho justifica-se, sobretudo, pela importância que o tema - Critérios para 
Identificação de Processos Críticos em Projetos Lean Office - desempenha nas organizações 
que buscam identificar a eficiência de seus processos administrativos de tal forma que possam 
ser tratados, visando o aumento da produtividade.  
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Os desperdícios no ambiente administrativo, a falta de métricas para parametrizar os 
processos bem como a falta de procedimentos padronizados, faz com que as atividades 
administrativas tenham pouco enfoque de análise de valor agregado e de interpretações para 
situações que não agreguem valor. 
Neste contexto, este trabalho contribui para o campo emergente de pesquisa sobre Lean 
Office, por meio do desenvolvimento e qualitativamente validar um instrumento para avaliar o 
nível de adoção das parametrizações Lean Office. A lógica é que a pesquisa sobre Lean Office 
beneficiaria muito uma definição de medidas operacionais (PILKINGTON e FITZGERALD, 
2006, pp. 1265-1266), para ajudar a avançar nossa compreensão das contingências e 
limitações a adoção Lean nas organizações de serviços. Mas o instrumento também é 
destinado ao uso por parte dos gestores nas organizações de serviços, que estão interessados 
em entender como a adoção do Lean Office está progredindo. (MALMBRANDT,M ; 
AHLSTROM,P – 2011) 
 
 
1.6 METODOLOGIA CIENTÍFICA 
 
 
A metodologia científica desenvolvida baseia-se nas proposições de Silva e Menezes 
(2005) e Gil (2009), que orientam maneiras de classificação. Assim, classifica-se a 
dissertação: 
  Do ponto de vista da natureza: Esta pesquisa é de natureza aplicada, uma vez que o 
trabalho tem o intuito de proporcionar conhecimento para a aplicação prática, dirigida a 
solução de um problema (SILVA e MENEZES, 2001);  Do ponto de vista de seus objetivos: Essa dissertação tem objetivos exploratórios. De 
acordo com Gil (2009), a pesquisa exploratória pode objetivar a construção de 
hipóteses. Segundo Silva e Menezes (2001) envolve levantamento bibliográfico; 
entrevistas com pessoas que tiverem experiências práticas com o problema pesquisado; 
análise de exemplos que estimulem a compreensão;  Do ponto de vista da abordagem do problema: A pesquisa será abordada na forma 
qualitativa. Uma vez que esse tipo de abordagem se caracteriza pela análise de dados de 
forma indutiva. O processo e seu significado são os focos principais de abordagem. A 
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interpretação dos fenômenos e a atribuição de significados são básicas no processo de 
pesquisa qualitativa (SILVA e MENEZES, 2001);  Quanto aos procedimentos: Esta pesquisa compreenderá os seguintes procedimentos 
técnicos: pesquisa bibliográfica, alinhada com o tema do trabalho, com consulta a 
livros, anais de congressos, dissertações e teses defendidas, periódicos nacionais e 
internacionais, bases de dados da CAPES e de universidades e centros de pesquisas 
localizados na world wide web (www). Se fará uma proposta com sua estrutura 
organizacional, bem como seus objetivos na relação da definição de critérios para a 
identificação de processos críticos em projetos Lean Office. 
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CAPÍTULO 2  
2.1 REVISÃO DA LITERATURA  
 
 
Uma das etapas mais importantes de um projeto de pesquisa é a revisão de bibliografia. 
Esta refere-se à fundamentação teórica que irá se adotar para tratar o tema e o problema de 
pesquisa. Por meio da análise da literatura publicada deve ser traçado um quadro teórico, e 
far-se-á a estruturação conceitual que dará sustentação ao desenvolvimento da pesquisa 
(SILVA e MENEZES, 2001). Torna-se essencial correlacionar a pesquisa com o universo 
teórico, optando-se por um modelo teórico que serve de base à interpretação do significado 
dos dados e fatos escolhidos ou levantados (MARCONI E LAKATOS; 2003). 
Conforme Gil (2009), esta seção do trabalho é dedicada à contextualização teórica do 
problema e a seu relacionamento com o que tem sido investigado a seu respeito. Tem como 
intuito esclarecer, deste modo, as teorias que dão embasamento à pesquisa e as contribuições 
proporcionadas por investigações de outras autorias anteriormente. Tal qual destaca Marconi 
e Lakatos (2003) assegurando que a pesquisa bibliográfica [...] torna-se imprescindível para a 
não duplicação de esforços, a ―não descoberta de ideias já expressas, a não inclusão de 
―lugares-comuns no trabalho. 
Gil (2008) enfatiza ainda que a revisão bibliográfica [...] ― não pode ser constituída 
apenas por referências ou sínteses dos estudos feitos, mas por discussão crítica do ―estado 
atual da questão. Quando esta parte se mostrar muito extensa, pode ser apresentada como 
capítulo independente, logo após a introdução, tal qual se apresenta nesta dissertação. ― A 
bibliografia para uso do pesquisador deve estar relacionada com o plano de assunto, de sorte 
que corresponda às suas partes constitutivas. Faz-se, pois, a seleção desse material com vista 
ao tema. (CERVO, BERVIAN e SILVA; 2007). Destarte, esta seção de levantamento teórico 
do trabalho se ocupará em esclarecer, especialmente, os conceitos essenciais ao tema de 
pesquisa dessa dissertação, conforme seguem: 
  Lean Manufacturing;  Fontes de Desperdicios;  VSM – Mapeamento do Fluxo de Valor;  Processos – Gestão e Sistemática;  Métricas e Indicadores de Desempenho; 
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 MMOG/LE – Materials Management Operating Guideline/Logistics Evaluation;  Matriz de Pugh;  Lean Office. 
 
A razão de ter-se elencado os temas/conceitos listados acima, em relação ao tema 
principal desse trabalho, deve-se aos seguintes fatos: 
 
Lean Manufacturing: pela razão natural da origem (onde tudo começou), dando a 
sustentação e desdobramento intelectual para o Lean Office. 
Fontes de Desperdícios: traz a razão de aprender a raciocinar sobre seus conceitos 
visando o desdobramento para entendimento dos desperdícios em processos Lean Office. 
VSM – Mapeamento do Fluxo de Valor: está relacionado a execução da fase de 
diagnóstico, onde os processos são detalhados visando o entendimento das etapas e as 
situações que Agregam Valor (AV) e as situações que Não Agregam Valor (NAV), bem 
como a separação dos fluxos de materiais e dos fluxos de informações, sendo esta última, 
excencial para o Lean Office. 
Processos – Gestão e Sistemática: trata-se do entendimento necessário que os processos 
administrativos precisam em relação ao estabelecimento da cultura de desdobramento das 
rotinas administrativas em formatos de processos produtivos, criando-se a oportunidade de 
análise da eficiência dos processos, suas métricas, capacidade de solução pragmática e 
finalmente estabelecer padronização visando a qualidade e aumento da produtividade. 
 Métricas e Indicadores de Desempenho: inaugura-se o conceito de medir-se a eficiência 
dos processos administrativos, bem como dando a oportunidade de criar-se correlações 
comparativas a outras métricas referenciais. 
MMOG/LE – Materials Management Operating Guideline/Logistics Evaluation: A 
razão de trazer esta metodologia ao trabalho proposto destina-se a demonstrar e explicar seus 
conceitos, sua aplicabilidade como fonte de referencia à criação semelhante para o Lean 
Office. Pode-se dizer que a MMOG/LE se destina ao Lean Logistics, onde através de sua 
aplicação pode trazer objetividade aos processos logísticos, onde os mesmos eram vistos com 
subjetividades. 
Matriz de Pugh: passa a ser a protagonista desse trabalho. Pois através dela se pretende 
desenvolver o modelo a ser aplicado como o facilitador de análise de Critérios para 
Identificação de Processos Críticos em Projetos Lean Office. 
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Lean Office: trata-se do assunto central. Seu entendimento é fundamental para que se 
possa compreender suas características e possibilitar a implementar-se, por consequência, o 
modelo de análise de Critérios para Identificação de Processos Críticos em Projetos Lean 
Office. 
 
 
2.2 LEAN MANUFACTURING 
2.2.a Conceito de Manufatura Enxuta 
 
 
A Produção Enxuta surgiu no Japão, no período pós Segunda Guerra Mundial, cuja 
proeminente aplicação se deu na Toyota Motor Company. Devastado pela guerra, o Japão não 
dispunha de recursos para realizar altos investimentos necessários para a implantação da 
produção em massa, que caracterizava o sistema implantado por Henry Ford e General 
Motors. Além disso, no país existiam outras séries de problemas e desafios a serem 
contornados como: mercado interno limitado e demandando vasta variedade de produtos; 
mão-de-obra organizada, existência de vários fabricantes de veículos do mundo, interessados 
em ingressar no Japão, dentre outros. 
A partir daí, surgiu a necessidade de se criar um novo modelo gerencial, nascendo, 
assim, o Sistema Toyota de Produção ou Manufatura Enxuta (Lean Manufacturing), 
estruturado por TAIICHI OHNO, vice-presidente da Toyota. Os objetivos fundamentais deste 
novo sistema caracterizaram-se por qualidade e flexibilidade do processo, ampliando sua 
capacidade de produzir e competir no cenário internacional. 
O conceito de Manufatura Enxuta se disseminou pelo mundo e várias são as definições 
desta filosofia, conforme apresentado abaixo: 
“A eliminação de desperdícios e elementos desnecessários a fim de reduzir custos; a 
ideia básica é produzir apenas o necessário, no momento necessário e na quantidade requerida 
(OHNO,1997).” 
 
“A busca de uma tecnologia de produção que utilize a menor quantidade de 
equipamentos e mão-de-obra para produzir bens sem defeitos no menor tempo 
possível, com o mínimo de unidades intermediárias, entendendo como desperdício 
todo e qualquer elemento que não contribua para o atendimento da qualidade, preço 
ou prazo requeridos pelo cliente. Eliminar todo desperdício através de esforços 
concentrados da administração, pesquisa e desenvolvimento, produção, distribuição 
e todos os departamentos da companhia. ” (SHINOHARA, 1988). 
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“Há de conferir o máximo número de funções e responsabilidades a todos os 
trabalhadores que adicionam valor ao produto na linha, e a adotar um sistema de 
tratamento de defeitos imediatamente acionado a cada problema identificado, capaz 
de alcançar a sua causa raiz. ” (WOMACK,1992). 
 
A base da produção enxuta é a combinação de técnicas gerenciais com as máquinas a 
fim de produzir mais com menos recursos. A produção enxuta difere tanto da produção 
artesanal quanto da produção em massa. Na produção artesanal, trabalhadores altamente 
qualificados, usando ferramentas manuais, fabricam cada produto de acordo com as 
especificações do comprador, feitos um de cada vez. Já na produção em massa, profissionais 
especializados projetam produtos que são fabricados por trabalhadores não qualificados ou 
semiqualificados operando equipamentos caros e de finalidades específicas, produzindo 
produtos padronizados em grandes quantidades. Na produção em massa, o tempo ocioso 
precisa ser evitado, pois o maquinário tem um elevado custo. A gerência, então, acrescenta 
uma "reserva" na forma de estoque extra e de trabalhadores para garantir a disponibilidade de 
insumos ou para que o fluxo de produção não seja desacelerado. Devido ao alto custo do 
investimento em máquinas, a adaptação para a fabricação de novos produtos fica impedida e o 
consumidor é que se beneficia com os preços baixos em prejuízo da variedade. 
A produção enxuta, entretanto, combina a vantagem da produção artesanal, evitando o 
alto custo, com a produção em massa, evitando a inflexibilidade. Para alcançar esses objetivos 
de produção, a gerência reúne equipes de trabalhadores com várias habilidades em cada nível 
da organização, para trabalharem ao lado de máquinas, produzindo grandes quantidades de 
bens com variedades de escolha. A produção é enxuta porque usa menos de tudo se 
comparada com a produção em massa – menos esforço humano na fábrica, espaço físico 
menor, menor investimento em equipamentos e combate ao desperdício. 
Um dos conceitos fundamentais da Manufatura Enxuta é a melhoria contínua (chamado 
de Kaizen), considerada a chave do sucesso dos métodos japoneses de produção. O sistema de 
produção japonês é constituído para encorajar mudanças e aperfeiçoamentos constantes, como 
parte das operações diárias. Para alcançar o Kaizen, a gerência aproveita a experiência 
coletiva de todos os seus trabalhadores e valoriza a solução de problemas em conjunto, 
privilegiando os esforços de melhorias desde as mais simples situações. 
A Produção Enxuta surgiu como um sistema de manufatura cujo foco é otimizar os 
processos e procedimentos através da redução contínua de desperdícios, como, por exemplo, 
excesso de inventário entre as estações de trabalho, bem como tempos de espera elevados, 
superprodução, transporte excessivo, defeitos, operações desnecessárias, movimentações 
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desnecessárias e a perda natural do capital intelectual – Figura 01. Seus objetivos 
fundamentais são: 
   Otimização e a Integração do sistema de manufatura: é preciso integrar todas as partes 
do sistema de manufatura, buscando sempre a otimização do sistema como um todo. 
Qualquer processo ou atividade que não agrega valor ao produto é desperdício e precisa 
ser eliminado. A integração e otimização de um sistema de manufatura é um processo 
contínuo de redução do número de etapas estanques, necessárias para completar um 
processo em particular;   Qualidade: o sistema puxado precisa e exige um ambiente produtivo que forneça 
produtos com qualidade. Cada processo de produção deve passar produtos com 
qualidade para a etapa seguinte, ou seja, a qualidade deve ser assegurada ao longo de 
todo o processo. A Manufatura Enxuta exige que cada pessoa envolvida no processo 
produtivo seja educada e treinada para aceitar a responsabilidade pelo nível de 
qualidade do seu trabalho;  Flexibilidade do processo: é minimizar os fatores de restrição na produção. Ser flexível 
é a capacidade de obter materiais rapidamente e de preparar um processo de produção 
em curto espaço de tempo e a custo mínimo, ou seja, é ser capaz de suportar variações 
na demanda;  Produção de acordo com a demanda: a empresa tem que organizar sua produção de 
acordo com os pedidos dos clientes, pois são eles a razão de ser de uma empresa. Não 
faz sentido produzir o que os clientes não querem ou não pediram.  Manter o compromisso com clientes e fornecedores: manter os compromissos é o elo 
final que permite que as empresas fabricantes individuais se juntem em um processo 
industrial contínuo. Os fornecedores, clientes e funcionários precisam de uma posição 
clara da alta administração de que a empresa pretende permanecer competitiva no 
mercado. Planejar para manter os compromissos é um processo de determinar as etapas 
necessárias para atender aos planos de entrega (envolvendo o tempo de resposta) níveis 
da qualidade e margens de rentabilidade;   Redução do custo de produção: é o objetivo mais evidente e factível com a 
implementação da Manufatura Enxuta, que declara “guerra” ao desperdício e busca de 
forma determinada e contínua a redução dos custos do processo de manufatura, bem 
como da cadeia de suprimentos e do apoio incondicional administrativo, como um todo. 
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Todos os objetivos acima foram estabelecidos visando ampliar a capacidade de 
produção de uma empresa para que ela possa competir no cenário globalizado. 
 
Figura 01: Ilustração do tempo despendido com desperdícios e com valor acrescentado ao 
produto/serviço. Adaptado de – Fonte: (Pinto, 2009b) (Womack, et al., 1996). 
 
As metas colocadas pela Produção Enxuta em relação aos vários problemas de produção 
são: zero defeitos; tempo zero de preparação (setup); estoque zero; movimentação zero; 
quebra zero, lote unitário (uma peça) e lead time zero. 
Dessa forma, a essência do Sistema Toyota de Produção é a busca incessante da 
eliminação de toda e qualquer perda. Na Toyota se conhece esse princípio como “princípio do 
não-custo”. Pela lógica tradicional, o preço era estabelecido pela empresa em que se somava o 
custo de produção ao lucro estimado (Preço = Custo + Lucro). Entretanto, com a concorrência 
cada vez mais acirrada e os consumidores cada vez mais exigentes, o preço passa a ser 
determinado pelo mercado (Preço – Custo = Lucro). Analisando a segunda fórmula, chega-se 
a conclusão que a única maneira de se aumentar ou manter o lucro é reduzindo-se os custos. 
Para eliminação destes desperdícios e alcance das metas estabelecidas a Produção Enxuta 
lança mão de um conjunto de técnicas e ferramentas como 5s; TPM – Manutenção Produtiva 
Total; Setup/SMED; Trabalho Padrão; Fluxo Contínuo; Poka Yoke; Andon; Layout Celular, o 
Kanban, o Mapa do Fluxo de Valor (VSM - Value Stream Mapping), dentre outras. 
 
 
2.2.b Os Princípios do Lean Manufacturing  
 
 
Os princípios que constituem e caracterizam o Lean Manufacturing podem ser 
distinguidos em 5 categorias segundo (VAN LANDEGHEM, et al., 2007; WOMACK, et al., 
1996) – Tabela 2 - Página 67. 
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A figura 02 demonstra os cinco princípios do Lean Manufacturing. Numa perspectiva 
mais abrangente e generalizada, este conjunto de cinco pode ser enriquecido com outros dois 
princípios nomeadamente: conhecer todos os stakeholders e inovar sempre.  
 
 
Figura 02: Os princípios do Lean Manufacturing, adaptada de- Fonte: (PINTO, 2009a). 
 
 
2.2.c A Estrutura do Lean Manufacturing 
  
 
A forma como se estrutura o Lean Manufacturing provém dos elementos fundamentais 
que caracterizam o TPS. A melhor forma de descrever essa estrutura é efetivamente com a 
analogia de uma figura em forma de casa ou edifício na qual se evidenciam as características 
e ferramentas que constituem as bases e os pilares estruturais, do Sistema Produtivo Toyota, 
conforme abaixo ilustrado na figura 03.  
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Figura 03: Esquema da Casa da Toyota, demonstrando a estrutura do seu sistema produtivo e por analogia, a 
estrutura do Lean Manufacturing. Fonte: Adaptada de (SCHROEDER, 2008; PINTO, 2009a) 
 
 
Os dois pilares fundamentais do sistema são claramente o Just-In-Time e o Jidoka 
(OHNO, 1988), que encerram um conjunto de ferramentas aplicáveis. Não obstante, todos os 
elementos constituintes do TPS funcionam de forma sinérgica e interligada e essa dinâmica é 
equilibrada com princípios simples e imutáveis, com a minimização da variabilidade, a 
maximização da padronização e estabilização de processos, a uniformização e o nivelamento, 
mas acima de tudo, garantida através do respeito pelas pessoas, da capacidade de as gerir, de 
as autonomizar, de utilizar o seu potencial e de as motivar, sempre num contexto de trabalho 
em equipe (OHNO, 1988; TREVILLE, et al., 2006).  
 
Just-In-Time: Assenta na lógica de que todos os componentes devem chegar à linha de 
montagem no momento correto e na quantidade necessária, para a encomenda do cliente, 
permitindo trabalhar num ambiente de stocks nulos. Trata-se de um sistema produtivo no qual 
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a variabilidade dos processos tem que ser mínima, a qualidade tem que ser ótima, tal como a 
disponibilidade dos equipamentos.  
 
Jidoka: O objetivo é dar autonomia à máquina automática, para que esta detecte 
anomalias no processo, pare em caso de detecção e/ou possa corrigir eventuais problemas e 
reparar parâmetros iniciais. Assim consegue-se separar o operador da máquina, e transferir 
atividades manuais e mentais do Homem, podendo evoluir desde o conceito: 1 operador – 1 
máquina, para o conceito: 1 operador – várias máquinas, garantindo o controlo da qualidade 
na fonte (OHNO, 1988).  
Ao edifício baseado no TPS anexam-se dois elementos de elevada importância, que o 
enriquecem a estrutura do Lean Manufacturing: - A Gestão da Cadeia de Fornecimento e o 
Enfoque no Serviço ao Cliente. Com efeito, a maximização de entrega de valor ao cliente 
deve ser um dos motivos principais de existência das organizações, mas para que tal aconteça, 
é necessário efetuar uma gestão da cadeia de fornecimento optimizada e tirar partido de uma 
relação de ganho mútuo entre a organização e todos os stakeholders (PINTO, 2009a). 
Será demonstrado inicialmente os fundamentos Lean Manufacturing, onde todo o 
conceito de valor agregado (AV) e de valor não agregado (NAV), foram difundidos, 
estabelecendo –se o conceito da Manufatura Enxuta (Lean Manufacturing). 
O Lean Production ou Lean Manufacturing, também conhecido como Sistema Toyota 
de Produção (STP) teve início efetivo no Japão na década de 1950, mais especificamente na 
Toyota. De acordo com Womack et al. (1996), Eiiji Toyoda e Taiichi Ohno, da Toyota, 
buscaram uma forma mais eficiente de gerenciar a produção por meio da eliminação dos 
desperdícios gerados pela alta produção, com o objetivo de reduzir custos e aumentar a 
qualidade e a velocidade de entrega do produto ao cliente. A Figura 04 ilustra 
cronologicamente a evolução do Lean. 
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Figura 04: Evolução da metodologia Lean. 
Fonte: Manufatura Enxuta  Princípios da Filosofia Lean Metodologia kaizen  
Profa. Silene Seibel, Dra. silene@silene.com.br 1   ©  Silene  Seibel 
 
O STP foi popularizado no ocidente por James P. Womack e Daniel T. Jones com o 
lançamento do livro “The machine that changed the world”. Essa obra, publicada em 1990 é 
um estudo sobre a indústria automobilística mundial realizada pelo MIT (Massachusetts 
Institute of Technology) despertando a partir de então, o interesse de outros ramos industriais, 
criando uma nova forma de pensamento, o Lean Thinking. Womack & Jones (1996) definiram 
o Lean Manufacturing como uma abordagem que busca uma forma melhor de organizar e 
gerenciar os relacionamentos de uma empresa com seus clientes, cadeia de fornecedores, 
desenvolvimento de produtos e operações de produção, segundo a qual é possível fazer cada 
vez mais com menos (menos equipamento, menos esforço humano, menos tempo, etc.). 
Shingo (1996) complementa como um sistema de absoluta eliminação de desperdícios. Ohno 
(1997) confirma ao dizer que a ideia básica do Lean Manufacturing está na redução de sete 
tipos de desperdícios identificados: 
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  Defeitos nos produtos;   Excesso de produção de mercadorias desnecessárias;   Estoques de mercadorias à espera de processamento ou consumo;   Processamento desnecessário;   Movimento desnecessário de pessoas;   Transporte desnecessário de mercadorias; e   Espera dos funcionários pelo equipamento de processamento para finalizar o trabalho 
ou por uma atividade anterior. 
 
WOMACK E JONES (1996) ressaltam que um desperdício está no projeto de produtos 
e serviços que não atendem as necessidades dos clientes, mas alerta que existe um antídoto 
contra o desperdício: o Lean Thinking, que é uma forma de agregar valor, alinhar as ações que 
criam valor, realizar essas atividades ininterruptamente e atuar cada vez mais de forma eficaz 
e com agilidade. 
O Lean Institute (2009) com sede no Brasil, afirma que o Lean Thinking consiste na 
busca pela maximização do valor dos processos pela contínua eliminação de desperdícios. 
Trata-se de uma filosofia gerencial inspirada nas práticas e resultados do STP cujos princípios 
são basicamente: 
  Definir o que o cliente valoriza: é o cliente e não a empresa que define o que é valor;  Mapear o fluxo de valor: categorizar todos os processos em: aqueles que realmente 
geram valor, aqueles que não geram valor, mas são importantes e finalmente aqueles 
que não geram valor, os quais devem ser eliminados do fluxo;  Criar fluxos contínuos: deve-se obter fluidez para os processos que restaram evitando a 
produção por áreas. Com maior agilidade para desenvolver, produzir e distribuir a 
empresa pode atender à necessidade dos clientes quase que imediatamente. 
 
Originário do Lean Production, o Lean Manufacturing teve início na década de 90, com 
a publicação do trabalho Application of the new production philosophy in the construction 
industry. Depois foi criado o IGLC – International Group for Lean Construction, para 
divulgar mundialmente os novos conceitos e o Lean Institute em 1988 (LORENZON E 
MARTINS, 2006). Esses autores definem que: 
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   “A produção é um fluxo de materiais e/ou informações desde a matéria-prima até o 
produto acabado. Nesse fluxo o material pode estar sendo processado, inspecionado 
ou movimentado, ou ainda estar esperando – pelo processamento, inspeção ou 
movimentação. Tais atividades às quais o material pode ser submetido são 
inerentemente diferentes. O processamento representa o aspecto de conversão do 
sistema de produção; a inspeção, a movimentação e a espera representam os 
aspectos de fluxo da produção.  
Os processos referentes a fluxos podem ser caracterizados por tempo, custo e valor. 
Valor refere-se ao atendimento das necessidades dos clientes. Em grande parte dos 
casos, somente as atividades de processamento proporcionam a agregação de valor 
ao produto. ” 
 
A figura 05 - apresenta a evolução da produção em massa até a produção lean. 
 
 
Figura 05: Evolução do conceito de produção – Da produção em Massa até a Produção Lean 
Fonte: BBConsult.com.br 
 
No Lean Manufacturing, o fator crucial é ter o usuário final como elemento central, pois 
o modelo baseia-se na geração de valor para ele. Constata também que um processo produtivo 
é capaz de gerar valor somente quando as atividades de conversão e processamento 
transformam as matérias-primas nos produtos desejados pelos clientes. (FORMOSO apud 
2000, ROCHA, 2008). 
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Por fim, o Lean Office que avançou durante a década de 1970 para o setor de serviços 
na economia mundial e fez com que pesquisadores começassem a se preocupar com 
qualidade, eficiência e a produtividade desses serviços. A autora também afirma que nessa 
área as características fundamentais – intangibilidade, simultaneidade e heterogeneidade, 
tornam seu entendimento mais complexo (REIS, 2004). 
Neste contexto LEVITT (1976) verificou que poderia haver benefícios adaptando-se 
para este segmento a mesma filosofia do Lean Manufacturing, que se destacou em soluções 
para baixar os custos, aumentar a qualidade e a flexibilidade. Os serviços eram vistos como 
algo feito por indivíduos para indivíduos, com muitas variáveis aleatórias, sendo difíceis de 
controlar ou programar (REIS, 2004). 
Em contrapartida, o autor destaca que as funções na manufatura eram realizadas por 
maquinários e auxiliadas por pessoas, num ambiente centralizado e organizado. Com esta 
visão dominante, as pessoas aceitavam sem questionar uma maior variabilidade, relacionada à 
qualidade e eficiência. 
ZAKI (2009) também afirma que os processos no chão de fábrica são fáceis de 
observar, pois os desperdícios (sucatas) e retrabalho (operações paralelas) são identificados de 
forma clara. Já em um escritório há fluxos de informação e atividades conduzidos por pessoas 
em equipamentos de informática, não sendo fisicamente visível em certos momentos o 
resultado das diversas atividades. 
Dentro de uma empresa, os escritórios são setores que integram diversos processos, por 
isso a aplicação do Lean Office é recomendada. Podem-se eliminar desperdícios e acelerar a 
velocidade dos processos (LAGO; CARVALHO; RIBEIRO,2008). 
REIS (2004) traz que a definição da aplicação da linha de produção nos escritórios se 
resume em alguns fatores, os quais se destacam os seguintes: 
  Limitar o poder de decisão dos colaboradores. Eles teriam definição de suas tarefas, 
levando à padronização e qualidade do serviço por eles realizado;  Divisão do trabalho, o qual seria dividido em pequenas tarefas, permitindo a 
especialização dos funcionários e maior controle em cada parte do todo;  Padronização dos serviços. Com uma variabilidade limitada, é possível aumentar a 
previsibilidade e o planejamento do trabalho dentro dos escritórios. 
Lago, Carvalho e Ribeiro (2008) destacam as principais ferramentas do Lean Office, 
adaptadas por Tapping e Shuker (2003) e Picchi apud Reis (2004): 
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 5S: simplificar o ambiente de trabalho, através da redução ou eliminação de atividades 
que não geram valor. A denominação 5S provém das cinco etapas que devem ser 
seguidas:  
 
SEIRI: Separação (separar o que é necessário do que é inútil);  
SEITON: Arrumação (definir o local para arrumar tudo o que é necessário, para que se 
possa facilmente localizar, utilizar e devolver ao local);  
SEISO: Limpeza (um ambiente limpo mantém um bom funcionamento dos trabalhos); 
SEIKETSU: Normalização (criar regras para manter os três primeiros “S”); e  
SHITSUKE: Disciplina (o objetivo é sustentar os resultados obtidos através da 
aplicação dos outros “S”, convertendo-as em rotina). 
  Value Stream Mapping (VSM): Ferramenta utilizada para visualização dos processos, 
fluxos de materiais e de informação. Caracteriza o estado atual (problemas e causas) e 
define o estado futuro (desejado) do fluxo de valor. 
 
Em um escritório, os processos se resumem a dados e informações, portanto o VSM 
analisa o fluxo de informação, identificando desperdícios. 
  Criar um fluxo “puxado” (pull) e nivelado: é organizar o trabalho para que a 
informação aconteça através do processo sem criar “stocks” (informação parada). Deve-
se assegurar o nivelamento da carga de trabalho para que as pessoas e os recursos sejam 
utilizados da melhor maneira possível, evitando concentração de trabalho em uma só 
pessoa ou área e a sobreposição de atividades.  Células de trabalho: Reorganização de recursos e pessoas, organizando-as de acordo 
com a sequencia das atividades. As vantagens são: redução do tempo, do espaço e dos 
recursos, rapidez no processo e melhora na produtividade.  Método FIFO (First in – First out): Todas as informações devem ser processadas 
seguindo a ordem de entrada no fluxo.  Trabalho padronizado: Estabelece procedimentos específicos para as operações e 
tarefas a serem executadas por cada pessoa. 
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LIKER E HOSEUS (2008) afirmam que é possível que o mapeamento do processo seja 
a ferramenta lean mais usada. O caminho do produto é acompanhado desde a matéria-prima 
até o bem de consumo finalizado, documentando os processos que agregam valor e os passos 
desperdiçados. Qualquer atividade que custe tempo e dinheiro e não agrega valor é definida 
como perda. 
A partir dos conceitos verificados, utilizar uma ou algumas ferramentas Lean, integrar 
apenas parte dos envolvidos nos processos e não implantar a cultura entre os colaboradores de 
forma efetiva, não garantem, isoladamente, o êxito com seu uso ou aplicação. 
 
 
2.2.d O Fluxo de Informações 
 
 
É importante o entendimento do fluxo de informações, pois ele está ligado à aplicação 
da filosofia Lean em qualquer área de interesse. Moura (1995) afirma que em todas as 
atividades da empresa está presente a informação. Ao mesmo tempo em que se constitui no 
principal insumo das organizações, a informação também representa o meio de sincronizar as 
diversas funções, processos e setores de uma empresa, em busca de seus objetivos. 
Ainda segundo o autor, para que um determinado processo possa ser executado 
conforme o nível de desempenho desejado, além do fluxo de transformação de entradas em 
saídas, deve ser definido o fluxo de informação em que são providas as informações 
necessárias ao processo. Outro fato destacado é que há uma informalidade na gestão em geral, 
na qual as informações estão presentes nas cabeças das pessoas ou em documentos de difícil 
recuperação. 
NONAKA E TAKEUCHI (2008), ao criarem a “Teoria da Criação do Conhecimento 
Organizacional”, contrapõem este pensamento, pois observam que, ao contrário da 
informação, o processo de construção do conhecimento está relacionado com as crenças e os 
compromissos, estando relacionado à ação, e a uma intenção específica. A informação é um 
meio necessário para extrair o conhecimento, acrescentando-lhe algo ou o reestruturando. 
Ainda afirma que o num processo organizacional, o conhecimento é criado pelo fluxo de 
informação, juntamente com as crenças e o compromisso de seu portador. Estes autores falam 
da importância em se trabalhar o fluxo de informações e seu relacionamento com o 
conhecimento, pois ambos são específicos ao contexto, sempre se relacionando. Também 
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afirmam que informação e conhecimento dependem da situação, sendo criados 
dinamicamente na interação social entre as pessoas. 
Similarmente a um determinado contexto histórico e social, num ambiente corporativo, 
as pessoas interagem e compartilham informações, construindo o conhecimento dentro da 
empresa. Através de uma estratégia do líder, se dá o fluxo de informações e a construção do 
conhecimento pela interação dos membros da organização com o ambiente, afetando seu 
comportamento de negócios (NONAKA e TAKEUCHI, 2008). 
Segundo estas teorias, o fluxo de informações deve ser analisado ao se tratar de um 
estudo sobre Lean. Estas considerações mostram a importância de conduzir conjuntamente o 
fluxo de atividades, de informações e o conhecimento dentro da administração 
organizacional. 
 
 
2.2.1 Fontes de Desperdícios 
2.2.1.a As Oito Perdas 
 
 
Na visão de OHNO (1997) a Produção Enxuta é o resultado da eliminação de oito tipos 
clássicos de desperdícios, também denominado de perdas, existentes dentro de uma empresa. 
Abaixo, está relacionando os oito tipos de perdas descritas por OHNO (1997) com pessoas, 
quantidade e qualidade. Figura 06 – Fonte dos Oito Desperdícios. 
 
Figura 06: Fonte dos Oito Desperdícios – Fonte: Taiichi Ohno  
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Observa-se na figura que a qualidade no produto, quantidade produzida e pessoas estão 
diretamente ligadas as oito tipos de perdas. As perdas por processamento, por movimento e 
por tempo de espera estão relacionadas à mão-de-obra. Já as perdas de superprodução, de 
transporte e de estoque estão sendo influenciadas pela quantidade de produção. E por último, 
a perda devido a produtos defeituosos e retrabalho, refere-se à qualidade do produto. Assim, 
atacando estes três pontos, pessoas, qualidade e quantidade, consegue-se minimizar, senão 
eliminar, os tipos de perdas no processo. 
 
1) Perda por superprodução 
 
A perda por superprodução pode ser por quantidade, que é a produção além do volume 
programado (sobram peças), ou por antecipação, que é a perda por produzir antes do 
momento necessário, em que produtos fabricados ficarão estocados aguardando a ocasião de 
serem consumidos ou processados por etapas posteriores. 
Esse tipo de perda é o pior porque, além de ser muito difícil de ser eliminado, cria um 
incontável número de outros desperdícios, como por exemplo, área de estoque, deterioração, 
custos de energia, manutenção de equipamentos, escamoteamento de problemas operacionais 
e administrativos através de “estoques de segurança”. 
Desse modo, a filosofia Enxuta sugere que se produza somente o que é necessário no 
momento e, para isso, que se reduzam os tempos de setup, que se sincronize a produção com a 
demanda, que se compacte o layout da fábrica, e assim por diante. 
 
2) Perda por tempo de espera 
 
Este tipo de perda consiste no tempo em que nenhum processamento, transporte ou 
inspeção é executado. Existem três tipos de perda por espera: no processo, quando ocorre a 
falta ou atraso na matéria-prima e um lote inteiro fica aguardando a operação da máquina para 
iniciar sua produção; do lote, quando peças já passaram por determinado processo e tem que 
esperar todas as outras peças do lote para poder seguir a próxima etapa; e do operador, 
quando o operário permanece ocioso, assistindo uma máquina em operação. 
Algumas ferramentas são utilizadas para eliminar a perda por espera, como, por 
exemplo, a Troca Rápida de Ferramentas, desenvolvida por SHINGO (1996) e a técnica 
Kanban para a sincronização da produção. Além disso, a versatilidade dos funcionários 
também contribui para a minimização deste tipo de perda. 
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3) Perda por transporte 
 
Perda por transporte é aquela que são realizados deslocamentos desnecessários ou 
estoques temporários. Encaradas como desperdícios de tempo e recursos, as atividades de 
transporte e movimentação devem ser eliminadas ou reduzidas ao máximo, através da 
elaboração de um arranjo físico adequado, que minimize as distâncias a serem percorridas. 
Além disso, custos de transporte podem ser reduzidos se o material for entregue no local de 
uso. 
 
4) Perda por processamento 
 
Perda por processamento consiste em máquinas ou equipamentos usados de modo 
inadequado quanto à capacidade ou capabilidade de desempenhar uma operação. Nesse 
sentido, torna-se importante a aplicação das metodologias de engenharia e análise de valor - 
EAV, que são importantes ferramentas para minimizar este desperdício, que não afeta as 
funções básicas do produto. 
 
5) Perda por movimentação nas operações 
 
Esta perda acontece pela diferença entre trabalho e movimento. Relacionam-se aos 
movimentos desnecessários realizados pelos operadores na execução de uma operação. Por 
exemplo, é a ação de quem realiza algum tipo de seleção ou procura peças sobre a bancada de 
trabalho ou qualquer movimento de um membro de time ou máquina o qual não adiciona 
valor. As técnicas de estudo de tempos e métodos, são importantes para eliminar este 
desperdício. A racionalização dos movimentos nas operações é obtida também através da 
automação de operações. Porém, vale ressaltar que a mecanização de operações é 
recomendada depois de terem sido esgotadas todas as possibilidades de melhorias na 
movimentação do operário e nas rotinas das operações. 
 
6) Perda por produtos defeituosos ou retrabalho 
 
A perda por fabricação de produtos defeituosos é o resultado da geração de produtos 
com alguma característica de qualidade fora do especificado, e que por isso não satisfaça 
41 
 
requisitos de uso. Produzir produtos defeituosos significa desperdiçar materiais, 
disponibilidade de mão de obra, disponibilidade de equipamentos, movimentação de materiais 
defeituosos, armazenagem de materiais defeituosos, inspeção de produtos, entre outros. 
Técnicas para solucionar este desperdício estão muito relacionadas com métodos de controle 
de qualidade na fonte do causador do problema. 
 
7) Perda por estoque 
 
É a perda sob a forma de estoque de matéria-prima, material em processamento e 
produto acabado. É o recurso financeiro “aprisionado” no sistema produtivo. Significam 
desperdícios de investimento e espaço. O combate às perdas por estoque torna-se uma barreira 
a partir do momento que é considerado uma vantagem, quando se trata de aliviar os 
problemas de sincronia entre os processos. A redução dos desperdícios de estoque deve ser 
feita através da eliminação das causas geradoras da necessidade de manter estoques. 
Eliminando-se todos os outros desperdícios, reduz-se, por consequência, os desperdícios de 
estoque. Isto pode ser feito reduzindo-se os tempos de preparação de máquinas e os lead times 
de produção, sincronizando-se os fluxos de trabalho, tornando as máquinas confiáveis e 
garantindo a qualidade dos processos. 
 
8) Desperdício pela perda do valor intelectual: Trabalhadores que não estimulados ao 
trabalho em equipe. 
Segundo OHNO (1997), no sistema de Produção Enxuta tudo o que não agrega valor ao 
produto, visto sob os olhos do cliente, é desperdício. Todo desperdício apenas adiciona custo 
e tempo. Todo desperdício é o sintoma e não a causa do problema. 
 
 
2.3 VSM – MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR 
2.3.1  Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV) / Value Stream Mapping (VSM).  
 
 
É uma ferramenta fundamental que diagrama o fluxo de material e de informações. A 
grande diferença nos ambientes administrativos está na quase impossibilidade de se distinguir 
o fluxo dos materiais do fluxo de informações. O MFV adaptado ao ambiente administrativo 
focaliza no fluxo de informações e ajuda a planejar e ligar as iniciativas lean para se atingir o 
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estado futuro planejado através da captura sistemática de dados, e de sua análise, resultando 
na redução de custo através da eliminação de desperdícios e a criação de fluxos suaves de 
informação e trabalho (TAPPING e SHUKER (2003), PICCHI (2002). 
 
Fluxo Contínuo: É um conceito que permite que a unidade de trabalho flua entre as etapas do 
processo sem paradas entre elas e, portanto, sem a necessidade de transporte e estoques. As 
células de trabalho consistem no arranjo das pessoas necessárias para um serviço colocando-
as próximas umas das outras, na sequência das atividades que serão realizadas. A vantagem 
está na redução do tempo, do espaço e dos recursos despendidos com o transporte entre as 
atividades, acelerando o processo, e com isso aumentando sua produtividade O Quadro de 
Balanceamento do Operador é uma ferramenta visual que mostra os elementos de trabalho, o 
tempo disponível para sua execução, o pessoal empregado e é utilizado para mostrar 
oportunidades de melhoria, através da relação entre o tempo utilizado para cada tarefa, o 
tempo de ciclo total e o tempo takt. As linhas FIFO (First In – First Out) estabelecem que 
todas as tarefas devem ser processadas seguindo a ordem de entrada no fluxo (TAPPING e 
SHUKER, 2003). 
 
Tempo Takt: É o tempo determinado pela demanda do cliente, sendo, portanto, o ritmo 
imposto ao fluxo de trabalho por essa demanda. Para calculá-lo para um determinado fluxo de 
valor, basta dividir o número de horas de trabalho diárias pelo total de unidades de trabalho 
requeridas para um dia, descontando os intervalos para reuniões, almoços, etc. Não há uma 
fórmula exata para se determinar a demanda do cliente para as atividades administrativas, e 
nem sempre a unidade de trabalho é mensurável, como ocorre na manufatura, sendo 
necessário recorrer a históricos, desenvolver técnicas para a coleta desses dados, e definir uma 
unidade de trabalho, que possa ser associada a um tempo de processamento (PICCHI, 2002). 
O Pitch é utilizado quando não é prático para algumas atividades do fluxo mover uma 
unidade de trabalho de acordo com o tempo takt, sendo assim utilizado para determinar a 
quantidade de trabalho ideal, ou lote, para se movimentar. O Pitch é um múltiplo do tempo 
takt, que permite a criação e sustentação de um fluxo de trabalho consistente e prático, para a 
unidade de trabalho se mover do início ao fim do processo através do fluxo de valor, 
mantendo um ritmo contínuo e suave e a ocorrência de algum problema é rapidamente 
identificada, pois o Pitch permite que a produção seja acompanhada em pequenos intervalos 
de tempo, evitando o acúmulo de problemas e erros até o final do período (PICCHI, 2002). 
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Trabalho Padronizado: É um conceito que significa estabelecer e documentar o 
procedimento que fornece o melhor resultado, com o melhor método e a melhor sequência das 
atividades. A padronização das tarefas é uma importante ferramenta na identificação de 
problemas nos ambientes administrativos, criando uma sequência eficiente para o fluxo de 
atividades, minimizando as variações nos procedimentos, estabelecendo as melhores práticas 
para manter a qualidade do serviço, e permitindo o treinamento simples do pessoal, de forma 
que uma pessoa seja capaz de executar mais de um serviço, dando maior flexibilidade ao 
fluxo. Deve-se procurar reduzir o número de passos ao padronizar um processo, analisando o 
fluxo de valor para destacar as atividades desnecessárias e desperdícios inerentes a elas 
(PICCHI, 2002; TAPPING e SHUKER, 2003). 
 
Sistemas puxados: No ambiente administrativo é necessário conhecer bem os processos 
seguintes e o que ocorre a jusante de forma que o serviço seja executado e seu resultado esteja 
disponível no momento correto, nem antes, nem depois. A mudança para a produção puxada 
acarreta em vantagens, como: diminuição do tempo de processamento, redução do trabalho 
em processo (pilhas de papel nas mesas), redução de estoques e filas, redução no transporte de 
unidades de trabalho, reorganização do ambiente de trabalho, com a redução de etapas do 
processo e pessoal envolvido, programação nivelada, maior controle da produção e da 
identificação de problemas, maior flexibilidade para responder as alterações na demanda etc. 
Os supermercados são utilizados quando existem obstáculos no processo onde unidades de 
trabalho podem ser movidas uma por vez, enquanto outras trabalham em lotes ou quando 
existe variação no tempo de ciclo entre duas atividades (PICCHI, 2002; TAPPING e 
SHUKER, 2003). 
 
Heijunka (Nivelamento): E um artifício físico utilizado para controlar o volume de serviço e 
sua variedade dentro de certo período. Consiste em uma caixa com espaços onde cada um 
representa um incremento Pitch em que a unidade de trabalho deve ser transferida para a 
atividade seguinte. O objetivo é nivelar a carga de trabalho de forma que as pessoas e recursos 
sejam utilizados da melhor forma possível, servindo também como centro de informações do 
que está ocorrendo no fluxo (TAPPING e SHUKER, 2003). 
O Mapeamento do Fluxo de Valor (ou Value Stream Mapping) é uma ferramenta da 
metodologia Toyota (STP) para mapeamento do fluxo de informação e material na produção. 
Seus usos são a descrição e análise do Fluxo de Valor (Value Stream Analysis), desenvolvida 
por Rother e Shook (2003), que aprimoraram o uso desta técnica ao longo dos anos de 
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experiência na Toyota. Este fluxo de valor pode ser descrito como todas as ações (que 
agregam valor ou não) realizadas desde a obtenção de matéria prima até a entrega do produto 
ao consumidor final, de maneira que contempla o fluxo de valor a ser mapeado de porta a 
porta (ROTHER; SHOOK, 2003). 
A técnica é para sintetizar o estado atual do processo produtivo de forma simples e 
objetiva, utilizando simplesmente um papel e lápis. Além disto, também permite a partir deste 
estado, a formulação do estado futuro (o estado ideal, de como o fluxo deveria fluir de fato 
pela fábrica). Finalmente, este pode ser planejado considerando a obtenção de um fluxo mais 
enxuto.  
Dessa maneira dentre as vantagens apresentadas pelo VSM - Value Stream Mapping, 
podemos citar: 
  Ajuda a visualizar mais do que simplesmente os processos individuais, de maneira que 
permite enxergar o fluxo como um todo;  Ajuda a identificar mais do que os desperdícios. Mapear ajuda a identificar as fontes dos 
desperdícios.  Fornece uma linguagem comum (e de fácil entendimento) para tratar dos processos de 
manufatura;  Torna as decisões sobre o fluxo visíveis, de modo que os envolvidos possam discuti-las;  Junta uma série de conceitos e técnicas enxutas, evitando a implementação de algumas 
técnicas isoladamente, somente em determinadas áreas e não no fluxo como um todo e 
nas interfaces entre áreas abrangidas;  Forma a base de um plano de implementação, pois ao determinar e desenhar como o 
fluxo deveria operar, os mapas futuros do fluxo de valor tornam-se uma referência para 
a implementação da produção enxuta;  Mostra a relação entre o fluxo de informação e de material (esta técnica propõe tanto o 
mapeamento do fluxo de materiais quanto o de informações. Muitas empresas acham e 
creem que têm uma estrutura enxuta quando na verdade o fluxo nas interfaces é 
empurrado.  Permitir ver a relação entre ambos os fluxos permite avaliar se o fluxo de comunicação 
entre áreas existe e se a demanda é ditada pelo próximo processo ou pela área de 
planejamento e controle da produção; 
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 Esta ferramenta é mais útil que outras ferramentas quantitativas e diagramas de layout, 
por descrever como e o que realmente você irá fazer para redução dos desperdícios. 
 
Por isto o importante é mapear e implementar o fluxo que agregue valor, pois caso 
contrário, a ferramenta possuirá a mesma efetividade que a de outras técnicas. 
Como os princípios do MFV se baseiam na identificação e eliminação dos oito 
desperdícios, segundo o STP, é fundamental que o mapeamento do fluxo de valor seja um 
ciclo, de maneira que sempre haverá desperdícios a serem eliminados. As etapas básicas deste 
ciclo podem ser representadas através da Figura 07. 
 
 
Figura 07: Etapas do Mapeamento do Fluxo de Valor. 
Fonte: (ROTHER; SHOOK, 2003). 
 
Então vem à tona a importância da definição da família que será mapeada. Diferenciar 
famílias pode ser feito através dos processos de manufatura pelos quais os produtos passam. 
Para um mix de produtos complexo, é interessante criar uma matriz com as etapas/processos 
inerentes a cada item, colocando os produtos nas colunas e os equipamentos nas linhas. 
Após a seleção da família de produtos, suas informações são coletadas no chão de 
fábrica, e a partir delas podemos desenhar o estado atual. As pessoas devem ser envolvidas no 
desenho, pois as equipes de implementação do estado futuro serão formadas por elas, de 
maneira que haverá o Kaizen do fluxo. As pessoas envolvidas no mapeamento devem mapear 
todo o fluxo e não somente as áreas para depois costurá-las. Para melhoria do estado atual 
haverá oportunidades de redução do desperdício, os Kaizen (balões Kaizen).  
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Esses Kaizen serão de dois tipos: os do fluxo e os do processo - como ilustrado na 
Figura 08. O de fluxo irá eliminar o desperdício no fluxo de material e produção, enquanto o 
outro procurará melhorar os processos. Desta maneira onde houver - Muda (desperdício 
segundo o STP) no processo haverá oportunidades Kaizen, isto é, atividades Kaizen, com 
redução dos tempos de troca no processo, sua padronização, estabilidade e reequilíbrio no 
processo (DENISS, 2008). Os Kaizen de processo e oportunidade serão indicados no MFV 
através de “nuvens com pontas”, como apresentado nas simbologias do ANEXO A. 
 
 
Figura 08: Tipos de Kaizen no MFV - Fonte: (ROTHER; SHOOK, 2003). 
 
O MFV é composto por uma série de simbologias e caixas de dados, cada desenho com 
sua especificidade. Para iniciar o mapeamento é necessário o uso de caixa de dados padrão, 
onde as informações mais relevantes e básicas de cada processo são coletadas. Não há 
restrição dos tipos de informações que estarão na caixa de dados, contanto que elas tenham 
utilidade no MFV.  
Dentre algumas das informações que podem estar contidas nela são: 
  Tempo de ciclo (T/C): Tempo entre a saída de um componente (peça, produto ou 
unidade apropriada adotada) e o próximo em um mesmo processo;  Número de variações de produto;  Tempo de trocas (TR): Tempo para a mudança na produção de um tipo de produto 
para outro. Envolve por exemplo, o tempo de troca de ferramentas e formatos, análogo 
ao Setup;  Disponibilidade (real de máquina): Tempo disponível por dia, ou por turno no 
processo descontando-se os tempos de parada e manutenção; 
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 Tempo de Trabalho Disponível: Por turno naquele processo (excluindo-se minutos de 
descanso, reuniões e tempo de limpeza);  Taxas de refugo: índice que determina a quantidade de produtos defeituosos ou de 
refugo (no caso de matérias-primas) gerados pelo processo;  Campanha: Representada pelo número de lotes que compõem uma campanha;  Tempo de processo (TP): Corresponde ao tempo de ciclo (T/C) somado ao setup 
parcial ou limpeza que há entre lotes sequenciais, por serem ações que ocorrem a todo 
lote;  Número de pessoas: necessárias para operar o processo; 
 
Elaborando o estado atual, é necessário primeiro desenhar os clientes do processo, isto 
é, para quem o produto final é destinado, o mix dentro daquela família definida no estudo e as 
quantidades (demanda) de cada item deste mix. Após isto, mapeiam-se os processos do fluxo 
(por exemplo, corte, usinagem, montagem e acabamento). As caixas de dados funcionam com 
as informações definidas para cada processo, posicionadas abaixo dos mesmos. 
A partir disto definem-se os estoques intermediários (estoques no processo), tanto em 
quantidade média de peças quanto em dias, tendo como base a quantidade de estoque dividida 
pelos pedidos diários do cliente. 
O próximo passo é desenhar as setas do processo, que diferem quando o processo é 
puxado ou empurrado. A determinação do fluxo da informação entre os processos é 
fundamental. Um fluxo puxado ocorre quando o processo cliente determina a produção nos 
processos anteriores que o alimentam (peço quando preciso).  
Um fluxo empurrado acontece quando os processos são controlados com base em uma 
programação, sem levar em conta as reais necessidades dos processos clientes. Geralmente as 
empresas guiam todos seus processos pela demanda dos clientes através do planejamento e 
controle da produção, mas ignoram que nem todos processos possuem o cliente final como 
seu cliente. 
O fluxo contínuo ocorre quando uma peça vai diretamente de um processo ao outro sem 
que haja uma interrupção e nem estoques intermediários. Trocar a movimentação de materiais 
em lotes por um fluxo de uma peça (fluxo unitário ou one-piece flow) favorece a redução de 
estoques no processo, pois não há espera do lote para ir ao próximo processo. Para estes 
fluxos são desenhadas todas as estações compondo um único processo produtivo. 
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Uma das últimas etapas no desenho do estado futuro é o desenho do fluxo de 
informações, o qual inclui a programação dos processos, a frequência com que são realizados 
os pedidos, as previsões e as solicitações de material. Também existem diferenças para as 
setas do fluxo de informações e do fluxo eletrônico de informações. 
Finalmente, calculamos o lead time do processo (tempo entre a entrada de matéria 
prima e saída do produto) e o tempo de agregação de valor. Para desenhar o mapa do estado 
futuro, isto é, um fluxo de valor enxuto, Rother e Shook (2003) propõem procedimentos com 
esta finalidade, que tornam o fluxo de valor enxuto. Dentre eles estão: 
  Produzir de acordo com o seu takt time: o takt time pode ser obtido através da relação 
entre o tempo de trabalho disponível por turno e a demanda do cliente por turno, desta 
maneira teríamos a frequência com que a empresa deveria produzir um produto, para 
atender a demanda. Portanto, um ritmo de produção mais rápido gera estoque, enquanto 
um mais lento exige uma necessidade de acelerar o processo a fim de atender a 
demanda. Geralmente muitos dos processos não operam no ritmo do takt time, de 
maneira que alguns executam suas atividades rapidamente e outros nem tanto, gerando 
assim excesso de estoque intermediário entre eles, um desperdício no processo. O 
objetivo do takt time é alinhar a produção à demanda, favorecendo um sistema de 
produção lean. O Takt time também é fundamental para definição e desenvolvimento de 
fluxos contínuos;  Usar supermercado para controlar a produção onde o fluxo contínuo não se 
estende aos processos fluxo acima: O principal objetivo é tornar o fluxo puxado, de 
maneira que o próximo processo determina o quanto será produzido (processo cliente 
dita o ritmo do fornecedor). Geralmente os supermercados funcionam por Kanban; 
  Tentar enviar a programação do cliente para somente um processo de produção: 
Utilizando sistema puxado através de supermercados, geralmente haverá um processo 
que precisará ser programado. Este ponto é chamado de processo puxador (pacemaker), 
porque a maneira como você controla a produção neste processo define o ritmo para 
todos os outros. No mapa do estado futuro, o processo puxador será aquele controlado 
pelos pedidos dos clientes externos; 
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 Distribuir a produção de diferentes produtos uniformemente no decorrer do 
tempo no processo puxador (nivelar o mix de produção): Nivelar o mix de produtos 
significa distribuir a produção de diferentes produtos uniformemente durante um 
período de tempo. Quanto mais nivelado o mix estiver no processo puxador, mais apto 
estará a fábrica para atender e responder às diferentes solicitações dos clientes com um 
pequeno Lead Time, mantendo para isto um pequeno estoque de produtos acabados; 
 
 Criar uma “puxada inicial” com a liberação e retirada de somente um pequeno e 
uniforme incremento de trabalho no processo puxador (nivelar o volume de 
produção): Estabelecer um ritmo de produção consistente ou nivelado cria um fluxo de 
produção previsível, de tal modo que, frente a eventuais problemas, ações rápidas e 
corretivas podem ser tomadas. Ferramentas como o Heijunka Box permitem nivelar a 
carga de fabricação; 
  Desenvolver a habilidade de fazer “toda peça todo dia” nos processos de 
fabricação anteriores ao processo puxador: Através da redução dos tempos de troca e 
produzindo lotes menores nos processos anteriores, esses processos serão capazes de 
responder às mudanças posteriores mais rapidamente. 
 
 
As melhorias no processo e reduções de desperdícios podem ser feitas através de Kaizen 
nos processos, representados no mapa do fluxo de valor do estado atual, com planos de 
redução de setup e projetos de melhoria, por exemplo. Através da representação de balões 
Kaizen. Fica fácil a identificação no mapa do estado atual os pontos que devemos melhorar 
para alcançar aquele estado. 
Não basta somente desenhar o mapa de valor do estado futuro, utilizando o MFV 
somente como uma ferramenta de mapeamento. Para utilidade da técnica, o desenho tem de 
ser implementado e revisado constantemente. Por isto, com o desenho do mapa do estado 
futuro, traça-se um plano descrevendo o que e como fazê-lo. O mapa do estado futuro é a 
meta a ser perseguida, e mesmo após ter sido alcançado pode ser refeito na busca da melhoria 
contínua do fluxo de valor (ROTHER; SHOOK, 2003). 
O Sistema Toyota de Produção, também conhecido como Sistema Lean de Manufatura 
ou manufatura enxuta (Lean Manufacturing), é uma filosofia de negócios originalmente 
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desenvolvida pela Toyota Motor Company®. O STP adveio da necessidade das empresas 
japonesas de se tornarem competitivas em relação às empresas americanas e também de se 
adaptarem às restrições do mercado. Estas necessidades deram origem, a partir da metade da 
década de 40, aos principais conceitos do STP (EHRLICH, 2002) (OHNO, 1997). 
Além de ter como objetivo produzir maior variedade de carros em pequenas 
quantidades, o período de baixo crescimento na época pós-guerra e também mais a frente na 
crise do petróleo, colocou a redução de custos, através da redução de desperdícios e a busca 
pela qualidade, como principal objetivo da metodologia lean. Outro princípio definido por 
Ohno (1997) era de que aumento da eficiência só faz sentido quando associado à redução de 
custos, ou seja, produzir o que necessitamos usando o mínimo necessário. Capacidade atual 
de uma empresa é uma soma do trabalho e do desperdício que há na fábrica, de maneira que 
reduzir o desperdício corresponde a melhorar a eficiência (OHNO, 1997). 
O STP é sustentado por dois pilares, o do JIT (Just-in-Time), entrega de peças e 
produtos quando necessário, na quantidade correta com qualidade, e o do Jidoka, a automação 
com uma mente humana, que formam as bases de estabilidade e padronização do sistema 
lean. Outro foco importante dado ao sistema lean é o foco no cliente: maior qualidade 
possível, com menor custo e lead time menor através da eliminação de muda (desperdícios). 
A casa de produção lean, exposta na Figura 09, evidencia estes pilares e as atividades 
lean (DENNIS, 2008). 
 
Figura 09: Casa da Produção Lean e as atividades Lean - Fonte: (DENNIS, 2008) 
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Os processos lean são mantidos e melhorados por esforços de padronização do trabalho, 
seguidos de ciclos PDCA para Kaizen (melhoria contínua) (LEAN ENTERPRISE INSTITUTE, 
2003).  
Nesse sistema, visando reduzir os desperdícios, definiram-se quais são os oito 
desperdícios na produção – Seção 2.2.1.a. Desperdícios são atividades que geram custo, não 
agregam valor e que devem ser eliminadas. OHNO (1997). 
Analisar o fluxo detalhadamente permite uma redução significativa de diversos destes 
desperdícios, através da redução da linha de tempo, tal como propõe Ohno (1997). Segundo 
este autor, olhar a linha do tempo é perceber o momento que o freguês nos entrega um pedido 
até o ponto em que recebemos o dinheiro. Reduzindo essa linha do tempo e removendo os 
desperdícios, trazemos mais rapidamente os lucros à empresa (OHNO, 1997). 
Uma das atividades lean propõe este estudo através do MFV, com o qual podemos 
analisar os desperdícios de porta a porta, da matéria-prima até sua transformação em produto 
acabado. O processo sistemático de identificação e eliminação dos desperdícios através da 
análise das operações, focando na identificação dos componentes do trabalho que não 
adicionam valor, é fundamental na empresa, na qual se realiza este trabalho. 
 
 
2.4 MMOG/LE – Materials Management Operating Guideline/Logistics Evaluation 
 
 
A MMOG/LE – Materials Management Operating Guideline/Logistics Evaluation – é 
um conjunto de recomendações de práticas e procedimentos referentes à gestão de materiais e 
logística criado por membros da indústria automobilística (HARRINGTON, 2005) com 
possibilidade de utilização nos mais variados ramos industriais. Afinal, "todas as cadeias de 
suprimento globais têm essencialmente as mesmas atividades: receber, armazenar, embarcar e 
transportar" (WITT, 2005, p. 20). 
A MMOG/LE é uma ferramenta desenvolvida para auxiliar os fornecedores da indústria 
automotiva no aprimoramento dos controles de seus processos de gerenciamento de materiais 
(ANDEL, 2008). Isto permite reduções em custo de inventários próprios, fretes especiais, 
retrabalho, paradas de linha e tempo de ressuprimento (lead-time). Para Andel (2008), a 
MMOG/LE é uma forma de auto avaliação que auxilia os fornecedores a tornarem mais 
objetivas algumas ações que sempre foram encaradas com subjetividade, como a visibilidade 
dos inventários (matéria-prima, material em processo e produtos acabados) e os riscos na 
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cadeia de suprimentos. Barrett (2009) comenta que a implantação da MMOG/LE por um 
fornecedor de médio porte da indústria automotiva na China permitiu que a empresa 
identificasse e resolvesse problemas em algumas áreas. A ação resultou em 50% de redução 
nos inventários de matéria prima e produtos acabados, um escore perfeito de precisão de 
entregas, diminuição dos fretes especiais e aumento da qualidade. Ainda mais importante que 
tudo isso: a empresa obteve novos clientes e acredita que isso se deveu às suas iniciativas de 
controle e mensuração mais eficazes dos processos logísticos. Průša e Tilkeridis (2006), por 
sua vez, ressaltam características da MMOG/LE que permitem sua utilização na auto 
avaliação, mas também na melhoria contínua, alinhada à ISO/TS 16949:2002 que provê os 
fornecedores automotivos com os meios para medir e direcionar seu planejamento de 
materiais e processos logísticos. Nesse sentido, apresentam um trabalho a respeito de um 
sistema de melhoramento contínuo da cadeia de suprimentos. O modelo baseia-se em três 
ferramentas:  
 
(1) um sistema de melhoria comum para todos os ativos da logística;  
(2) uma linguagem comum para todo o pessoal da logística: o Global MMOG/LE; e  
(3) uma estrutura comum para compartilhamento das melhores práticas: reuniões dos grupos 
de trabalho. 
 
Para WITT (2005), a MMOG/LE é um profundo programa de diretrizes unificadas de 
auto avaliação para auxiliar a empresa na implantação de um eficiente programa de 
gerenciamento de materiais, possibilitando medir e pontuar os processos logísticos da 
empresa. 
A recomendação vem ganhando, cada vez mais, popularidade na indústria automotiva 
como padrão recomendado para a gestão de materiais e da logística (BARRETT, 2009). Isto 
não se dá apenas em função da força de persuasão ou mera exigência das grandes montadoras. 
Outra boa razão para o elevado nível de adesão pelo setor consiste no ganho obtido pelas 
empresas usuárias, que ficam mais aptas a sustentar seu ROI, de acordo com pesquisa da 
AMR, citada por Barrett (2009). Os benefícios da adoção seriam significativos, incluindo 
reduções de 85% em fretes especiais, 80% nos custos por obsolescência, 43% em custos de 
inventário e 20% no tempo de entrada de dados. 
As questões da MMOG/LE estão reunidas em uma planilha eletrônica e envolvem 
práticas de negócios e procedimentos da gestão logística. O formulário pode ser respondido 
pelos funcionários envolvidos com a produção, a logística e os processos de gestão da 
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qualidade da empresa, possibilitando uma reflexão sobre o desempenho da empresa. De 
acordo com o próprio documento, sua utilização proporciona três resultados importantes 
(ODETTE e AIAG, 2006): 
  Auto avaliação: a MMOG/LE orienta e permite a condução de uma auditoria interna da 
gestão dos procedimentos logísticos, realizada pela própria empresa, sem intervenção de 
outras partes;  Mensuração: a auto avaliação conduzida utilizando-se a MMOG/LE permite atribuir 
nota ao desempenho logístico da organização. A padronização das avaliações 
proporciona importante subsídio para benchmarking; e  Elaboração de planos de melhoria: a auto avaliação promove o levantamento dos pontos    
que precisam ser aprimorados, denominados gaps, podendo ser utilizada para nortear a 
implantação de planos de melhoria contínua, internamente à empresa, ou como 
ferramenta de desenvolvimento de fornecedores. 
 
As empresas que fornecem componentes para várias montadoras distintas, ao mesmo 
tempo, enfrentavam dificuldade para comprovar a qualidade dos seus procedimentos 
logísticos para cada um dos seus clientes, porque cada montadora apresentava exigências 
diferentes, embora com o mesmo propósito, em função das diferentes normativas utilizadas. 
A montadora norte-americana Ford adotava o sistema de certificação logística Q1, a francesa 
Renault utilizava EAQL, o que também acontecia com a sueca Volvo. Todas elas já migraram 
ou estão migrando para a MMOG/LE. 
Por isso, a AIAG e a Odette trabalharam em conjunto para criar um documento de 
avaliação logística que pudesse ser utilizado de forma global no setor (AIAG, 2006). A 
importância da unificação dos diversos procedimentos de avaliação logística para a indústria 
automobilística é destacada por Witt (2005, p. 20), que lembra que, antes do advento da 
MMOG/LE, não havia padronização e "as cadeias de suprimento falavam línguas diferentes". 
Assim, a recomendação MMOG/LE surgiu para atender duas importantes demandas 
específicas da indústria automotiva:  
 
(1) a necessidade de definir um critério de avaliação de desempenho logístico e  
(2) a necessidade de unificar o grande número de diferentes recomendações e normas, 
de todos os tipos, exigidas dos fornecedores pelas grandes montadoras (HARRINGTON, 
2005; INTERNET AUTOGUIDE, 2004).  
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O seu principal propósito é, portanto, propiciar uma avaliação comum do planejamento 
de materiais e logística que possa ser utilizada tanto por fornecedores como pelas montadoras 
do setor automotivo.  
WITT (2005) considera que a avaliação logística proporcionada pela recomendação 
MMOG/LE traduz a terminologia da gerência de materiais e esboça seus processos de forma 
que todos, em toda parte, possam compreender o seu significado. Assim, o documento foi 
concebido para poder ser utilizado por qualquer integrante da cadeia de suprimentos, como 
uma ferramenta de auto avaliação, ou entre parceiros de negócios como uma ferramenta de 
auditoria do desempenho da outra parte. 
 
 
2.5 MATRIZ DE PUGH 
 
 
A “análise”, “matriz”, "método" ou “diagrama de Pugh” (criada por Stuart Pugh na 
década de 90) é um método que compara os diversos conceitos de produto com que se 
pretende trabalhar com um conceito de referência facilitando a escolha de um conceito que se 
sobressaia. 
Ela se baseia no pressuposto de que o projeto de produto deve englobar a confrontação 
de diversos conceitos ou concepções diferentes acerca dos mesmos, a fim de possibilitar seu 
desenvolvimento. É feita então, uma análise das vantagens (ou pontos positivos), 
desvantagens (ou pontos negativos) e equivalência dos conceitos propostos em relação ao 
conceito de referência. Esta técnica possibilita a escolha do melhor conceito, chamado de 
conceito “vencedor”, a ser adotado para o produto. 
Podem ser encontradas diversas adaptações diferentes para o uso da “análise de Pugh”, 
mas em todas elas os conceitos de produtos são listados em colunas na matriz e, em uma 
coluna à direita, coloca-se um conceito de referência para que seja feita a comparação com os 
outros conceitos. Nas linhas colocam-se os requisitos ou critérios de avaliação dos conceitos. 
No diagrama geralmente usa-se a simbologia abaixo para indicar quais os conceitos que 
apresentam vantagens, desvantagens ou equivalência com o conceito de referência: 
 
+: Vantagem sobre o conceito de referência 
-:  Desvantagem sobre o conceito de referência 
i (igual): Equivalente ao conceito de referência 
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Dentro desta linha de avaliação é também possível utilizar (++) ou (--). 
Inicia-se o preenchimento da matriz de Pugh com a colocação dos conceitos que foram 
definidos pela equipe em uma etapa anterior usando-se técnicas como o PDS, ou outras, nas 
colunas. É importante representar todos os conceitos com o mesmo nível de detalhes, porém 
de forma genérica. 
Em seguida deve ser escolhido pelo grupo o conceito de referência com o qual todos os 
outros serão comparados e o qual passará a se chamar “Datum”. Então procede-se à avaliação 
dos conceitos com relação ao Datum. Outro ponto importante a ser considerado é quanto aos 
critérios: após colocá-los nas linhas da matriz deve-se eliminar os critérios que forem, ou 
representarem qualquer tipo de ambiguidade. 
Uma vez feita a avaliação de cada conceito em relação ao conceito de referência, faz-se 
a contagem do número total de sinais (-) e (+). Quantos mais sinais (+) tiver o conceito, 
melhor ou mais forte ele é, pois significa que este tem vantagem competitiva. 
Pode-se pedir que cada membro da equipe de desenvolvimento do produto preencha um 
diagrama de Pugh em separado e, depois deve-se fazer uma avaliação em conjunto. Dessa 
forma é possível identificar vários conceitos e resultados diferentes. 
Feita a contagem, identifique os conceitos com maior número de sinais (+). Em seguida, 
avalie os pontos fracos destes conceitos e a partir deles, crie novos conceitos. Elimine da 
matriz os conceitos com grande quantidade de sinais (-). Escolha outro conceito de referência 
e repita todo o procedimento até a definição do conceito mais forte. 
 
  Figura 10: Modelo – Matriz de Pugh – Fonte: Dr. Stuart Pugh - 1990 
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CAPÍTULO 3  
3.1 MODELAGEM TEÓRICA  
3.1.1 Processos – Gestão e Sistemática 
3.1.1.a Metodologia – Gerenciamento de Processos 
 
 
Segundo SLACK (2009) todas as operações produzem produtos e serviços através das 
transformações de entradas em saídas chamadas de processos de transformações 
representadas. Processo pode ser definido como uma série de tarefas logicamente inter-
relacionadas que quando executadas produzem resultados esperados ou não. 
A figura 11, mostra o modelo de transformação de entradas e saídas. 
 
 
Figura 11: Modelo SGQ – Sistema de Gestão da Qualidade – Fonte: ISO 9001:2000 
 
No processo de transformação contém recursos transformados que são compostos de: 
As entradas (inputs) do processo de transformação que são: 
  Materiais: onde as operações processam esses materiais, transformando suas            
propriedades físicas.  Informações: processam informações, podendo transformar suas propriedades 
informativas.  Consumidores: que processam consumidores podendo alterar suas propriedades físicas 
de forma similar aos processadores de materiais. Com frequência onde um deles é 
dominante em uma operação.  
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Sobre as saídas (outputs) do processo pode-se dizer que todos os processos existem para 
produzir produtos e serviços, a diferença mais óbvia é em relação à tangibilidade, os produtos 
são tangíveis, e geralmente os serviços são intangíveis, ademais, os serviços podem ter uma 
validade menor e os produtos podem ser estocados por um período de tempo. A vida útil de 
um serviço é geralmente muito menor. A maioria das operações produz tanto produtos como 
serviços, mas maioria produz um composto dos dois. Administrar a produção significa 
gerenciar processos e dentro de cada processo gerenciar cada operação, os mecanismos que 
transformam inputs em outputs são chamados processos, onde os mesmos são “o arranjo de 
recursos que produzem alguma mistura de produtos e serviços”, cada operação é feita de 
vários processos que são chamados de “unidades” ou “departamentos”, que são versões 
menores da operação maior a que pertencem. 
Processos produtivos possuem características diferentes embora as operações sejam 
similares entre si na forma de transformar recursos de inputs em outputs de bens e serviços, se 
diferem em alguns aspectos e quatro são importantes: 
  Volume de output ;  Variedade de output ;  Variação da demanda do output ;  Grau de visibilidade que os consumidores possuem da produção do output . 
 
As operações produtivas diferem umas das outras em termos de volume de recursos de 
saída, e da variedade dos outputs que produzem, da variação da demanda com as quais elas 
precisam lidar e do grau de visibilidade ou grau de contato que possuem com o cliente, 
volume alto, baixa variedade, e baixa visibilidade são geralmente associados a custo baixo. 
Existem cinco objetivos de desempenho que se aplicam a todos os tipos de operações 
produtivas, fazendo certo sem cometer erros e satisfazer os consumidores, com rapidez e 
minimizando o tempo entre o consumidor solicitar os bens e serviços e recebê- los, fazendo as 
coisas em tempo para manter compromissos de entrega assumidos com os consumidores, 
preparando para mudar o que faz e adaptar as atividades de produção para enfrentar as 
circunstâncias inesperadas, dando tratamentos individuais, fazendo as coisas mais baratas, 
produzindo bens e serviços com custos apropriados ao mercado, proporcionando vantagem de 
custo para consumidores. 
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Os objetivos para o processo são: 
  Ter qualidade é ter conformidade, ser coerente com as expectativas do consumidor 
fazendo as coisas corretamente, com qualidade dentro da operação, reduzindo custos 
quando tem menos erros em cada processo da operação, evitando confusões e irritações, 
aumentando a confiabilidade;  No objetivo velocidade onde o tempo transcorrido do recebimento de produtos ou 
serviços pelos consumidores, e o benefício da rapidez da entrega enriquece a oferta, 
reduzindo estoques e riscos, pois se o tempo total do percurso de um processo for 
reduzido, menores serão os horizontes de previsão necessários;  Possuir confiabilidade significa fazer as coisas em tempo correto, para os consumidores 
receberem seus bens ou serviços exatamente quando necessários ou quando prometidos;  Ter flexibilidade é ser capaz de alterar a operação de alguma forma, alterando a 
operação, como fazer ou quando fazer.  Agilidade é a combinação dos cincos objetivos de desempenho, especialmente 
flexibilidade e velocidade, e também responder as exigências do mercado ao produzir 
produtos e serviços novos ou não, de forma rápida e flexível;  O custo é o último objetivo, não pelo fato de ser menos importante, pois o custo será o 
principal objetivo da produção, quanto menor o custo de produzir bens e serviços, 
menor será o preço para seus consumidores.  
 
Segundo SLACK (2009), o projeto de processos e projeto de produtos e serviços são 
atividades inter-relacionadas. O projeto de produto ou serviço deve ser realizado para ser 
coerente com as expectativas do consumidor fazendo as coisas corretamente, com qualidade 
dentro da operação, reduzindo custos quando tem menos erros em cada processo da operação, 
evitando confusões e irritações, aumentando a confiabilidade. 
O objetivo de projeto de processos é assegurar que o desempenho do processo seja 
adequado. O arranjo físico de uma operação produtiva preocupa-se com a localização física 
dos recursos de transformação. Segundo Slack (2009), os arranjos físicos são classificados em 
posicional, por processo celular e por produto.  
A atividade de projeto de processo deve analisar todos os fatores ambientais, analisando 
e quantificando materiais, fonte de energia, lixo produzido e vida inicial e final do produto, o 
volume e variedade acabam afetando o projeto de processo. Os processos em lotes ou 
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bateladas podem aparecer com frequência, mas não tem o mesmo grau de variedade, com 
produção em lotes de um produto, a operação tem períodos de repetição enquanto o “ lote” ou 
a “batelada” está sendo processado.  
Processos de produção em massa produzem bens de alto volume e variedade estreita 
conforme o projeto do produto. Processos contínuos tem um passo a mais, além dos processos 
de produção em massa, o fato é que operam em volumes ainda maiores com variedades mais 
baixas, operando em períodos muito mais longos, literalmente contínuos no sentido de que os 
produtos são inseparáveis, com processos contínuos e interruptos. 
 
 
3.1.2 Mapeamento de Processos 
 
 
Envolve a descrição de processos em termos de como as atividades se relacionam umas 
com as outras dentro do processo. Símbolos de mapeamento de processo são usados para 
classificar os diferentes tipos de atividades, e existe um conjunto universal de símbolos que 
são utilizados em todo o mundo para um determinado tipo de processo, os símbolos podem 
ser dispostos em ordem, em série ou em paralelo para descrever qualquer processo.  
Os mapas servem para aprimorar os processos que destacam significativamente que 
cada atividade pode ser sistematicamente aplicada na tentativa de aprimorar o processo. 
Tempo de atravessamento, de ciclo de trabalho, se refere ao tempo decorrido a partir do 
momento em que uma matéria-prima chega na empresa e o momento em que esta matéria-
prima chega no armazém, incorporada em um produto acabado, o tempo de ciclo é o tempo 
necessário para a execução de um produto, ou seja, o tempo transcorrido entre a repetição do 
início ao fim da operação. O conceito de um projeto é entender a natureza do uso e do valor 
do serviço ou produto, o pacote de produtos e serviços que proporcionam os benefícios 
definidos no conceito e o processo definindo a forma como os produtos e serviços 
componentes serão criados e entregues. O produto é um objeto físico tangível e o serviço seria 
uma experiência mais intangível.  
O processo é o pacote de componentes que compõem um produto, serviço ou processo e 
o projeto de processo é “fabricar” as formas como serão criados e entregues ao consumidor. A 
atividade de projeto é em si um processo que se conforma ao modelo de entrada-
transformação-saída (input-transformação-output), sendo gerenciado, projetado como 
qualquer outro processo. O projeto preliminar é quando o conceito do produto se torna 
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aceitável com objetivo de ter a primeira versão tanto da especificação dos produtos e serviços 
componentes do pacote como definição dos processos para gerar o pacote.  
Avaliação e melhoria do projeto têm como objetivo de verificar o que pode ser 
melhorado antes que o produto ou serviço seja testado no mercado. A engenharia de valor 
tenta reduzir custos e prevenir quaisquer custos desnecessários antes de produzir o produto ou 
serviços. A prototipagem e projeto final é transformar o projeto melhorado num protótipo 
para ser testado.  
Operações enxutas e just-in-time visam o aprimoramento da produtividade global, 
eliminando os desperdícios, possibilitando a produção eficaz em termo de custos, com 
fornecimento com quantidade correta, no momento e locais corretos, utilizando o mínimo de 
instalações, equipamentos, materiais e recursos humanos, o just-in-time depende do equilíbrio 
entre a flexibilidade do fornecedor e a flexibilidade do usuário. 
A gestão de processos amplifica a ideia de processos como simples fluxos de atividades, 
e destaca o compromisso de satisfazer as necessidades dos clientes/consumidores, orientando 
resultados, e está fortemente relacionada à estratégia de implementação de cartas de serviços, 
configuram um sinônimo da descrição dos resultados a serem atingidos pelos processos, 
principalmente se complementados por meio de indicadores de desempenho, é necessário 
identificar os valores finais a serem oferecidos aos clientes. 
O processo deve ser identificado de modo a facilitar o acesso e a gestão dos diagramas, 
como exemplo o diagrama de Ishikawa, que se trata de uma ferramenta para gerenciamento e 
controle de processos. Estes devem possuir uma identificação intuitiva/compreensível para o 
usuário e uma breve descrição do seu objetivo, o nome do processo deve estar bem claro para 
os que navegam pelo repositório de processos qual o contexto do processo. 
O modelo que detalha um processo representa o fluxo das diversas atividades que o 
compõem. Esses modelos são de interesse para gestão em nível tático ou para 
contextualização do funcionamento de uma linha de serviço ou área de atuação de uma 
organização. O fluxo de valor é um conjunto de ações, as que agregam valor, bem como as 
que não agregam valor, necessárias para viabilizar o produto, da concepção ao lançamento do 
mesmo, do pedido até a entrega e da matéria prima ao consumidor. Compõe-se do fluxo de 
informações e fluxo de materiais. 
O 5W2H é uma ferramenta da qualidade utilizada no planejamento, na formação de um 
plano de ação, que serve para equacionar o problema descrevendo-o, sob vários aspectos 
interrogativos, para solucioná-los, sendo útil na compreensão dos problemas existentes em um 
processo. (figura 12) . 
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Figura 12: 5W2H – Plano de Ação e Controle – Fonte: STP – Sistema Toyota de Produção 
 
 
 
3.1.3 Sistemática – Gerenciamento de Processos 
 
 
A gestão por processos, ou Business Management Process (BPM), é uma disciplina de 
gestão que exige das organizações uma mudança para o pensamento centrado nos processos 
(DOEBELI et . al . , 2011 apud SILVA 2012).  
O artigo diz que a gestão por processos e pensamentos sistêmicos estão conceituando 
nas escolas e organizações, que esses assuntos são bem complexos. O BPM tem abrangência e 
métodos necessários para alinhar os processos de negócios com os objetivos estratégicos 
conforme as necessidades dos clientes. Esta investigará a empresa no que ela faz e após essa 
análise administra ciclos de vida de melhorias e otimizações, transmitindo diretamente para a 
operação. O BPM tem abordagem sistemática de gestão e melhoria de processos específicos, 
fornecendo às organizações uma forma de aumentar a competitividade e sustentabilidade em 
tempos de incerteza do mercado, aumento da globalização que estão em constante mudança, 
essa prática caracteriza um ciclo de vida contínuo de atividades integradas de BPM. 
Esses tipos são planejamento e estratégia, análise, desenho e modelagem, implantação, 
monitoramento, controle e refinamento (figura 13). 
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Figura 13: Atividades do ciclo de vida BPM – Fonte: Gartner 
 
 
A aplicação do pensamento sistêmico para o ambiente organizacional é interdisciplinar 
e abrange várias escolas da teoria dos sistemas, incluindo a teoria geral dos sistemas, a 
cibernética, a dinâmica de sistemas, a teoria da complexidade, o termo " sistema " refere-se 
um " conjunto unitário", como por exemplo, uma organização, que é composta de partes 
(departamentos ou equipes), e que trabalha dentro de um sistema maior que no caso de 
empresas modernas é a rede de alimentação ou de cadeia. 
Segundo BIDER et . al . (2011) apud SILVA 2012, o pensamento sistêmico faz sentido 
por meio de três conceitos:  
  A inter-relação: o conceito de como as coisas estão ligadas e quais as consequências 
destas relações. O conceito de inter-relações abrange aspectos dinâmicos, da natureza 
não linear, do emaranhado, do contexto das estruturas de relacionamento, dos processos 
e dos padrões;  O das perspectivas: o conceito de como enxergar os cenários. Olhar os cenários por di- 
ferentes aspectos e usando diferentes conjuntos de suposições dos stakeholders, valores 
e visões de mundo;  O dos limites: o conceito de que não é possível pensar em tudo, colocar limites ao redor 
do pensamento não é opcional. Abordagem de questões práticas e éticas de onde e como 
está vinculado o foco de investigação; 
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 O pensamento desenvolveu uma dinâmica de sistemas e além, do modo a incluir as 
teorias da emergência e da complexidade. A dinâmica de sistemas inclui a ideia de 
feedback positivo e negativo. 
 
Metodologia 
 
Os processos observados em uma organização podem ser explicados como um resultado 
de comunicação (AUGL, 2012 apud SILVA 2012). Um grande desafio das organizações 
multi especialistas é superar as diferenças com respeito às línguas profissionais, práticas de 
trabalho, procedimentos de resolução de problemas, e culturas de trabalho, a fim de 
compartilhar metas e desenvolver a compreensão mútua em negócios diários. Além disso, a 
dinâmica do sistema requer adaptação contínua e mudança sistêmica. 
AUGL (2012) apud SILVA 2012 ainda defende que a gestão de mudanças tem sido de 
pouca importância para os profissionais em relação ao seu trabalho de conhecimento 
especializado. No entanto, esta é uma questão em aberto e a autora indaga como as 
organizações especializadas podem mudar de uma forma sustentável e orientada a fim de 
adaptarem-se aos ambientes em mudança e a necessidade de aumento de efetividade. 
O desenvolvimento organizacional com base no Pensamento Sistêmico pode ser 
aplicado para resolver esta questão (AUGL, 2012 apud SILVA 2012). A concepção sistêmica 
auxilia a gestão de projetos de desenvolvimento participativo e sustentável das organizações 
dentro de estruturas complexas. Assim, os processos de negócios servem como objetos de 
referência em comunicação, bem como o meio para a mudança. Ao usar esta nova abordagem 
de desenvolvimento organizacional os gestores podem fazer uso de intervenções sistêmicas, 
ao invés de prenderem-se a de projetos específicos.  
AUGL (2012 apud SILVA 2012) finaliza o artigo dizendo que a partir dessas 
perspectivas é possível que os especialistas envolvidos na organização consigam criar 
conjuntamente o futuro organizacional através da participação direta. 
De acordo com REBOUÇAS (2009), as empresas evoluíram na administração tornando-
as mais enxutas, efetivando processos decisórios e ágeis, com qualidade total, acelerando sua 
evolução tecnológica, pois ocorreu redução do ciclo de vida dos produtos, serviços e negócios 
e redução do nível de desperdício, redirecionamento da estrutura do poder para o consumidor 
final, estruturando os processos, fluindo de maneira otimizada e com qualidade. 
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Segundo REBOUÇAS (2009), processo é definido por um conjunto de atividades 
estruturadas sequenciais que apresentam relação lógica entre si, atendendo preferencialmente 
e suprindo as necessidades e expectativas dos clientes externos e internos da empresa. 
Há necessidade da implantação de sistemas eficazes de gerenciamento de processos. 
Essas mudanças implicam na adoção de estratégias e novas formas de organização da 
produção, de modo a compatibilizar diversificação de artigos e modelos, qual agilidade, 
flexibilidade, produtividade e sustentabilidade na execução dos processos, resultarão na 
redução do “lead time” dos produtos, que proporcione um enxugamento do capital de giro em 
virtude da diminuição do inventário da empresa. 
A metodologia dos processos para se consolidar a partir do bom senso e consenso, tem 
em vista suas realidades e expectativas na empresa, essa sistemática de apresentação e debate 
mais de uma metodologia para consolidar visa a realidade, cultura e estilo de administração, 
essa consolidação demanda de um médio  prazo, as vantagens dessa são a eliminação de 
atividades desnecessárias em busca de agregar valor para produto ou serviço, foco no cliente, 
otimização das maneiras e formas de realizar tarefas. 
Deve haver identificação dos processos estratégicos da empresa, que interagem com os 
processos dos clientes e dos fornecedores, estabelecendo medidas de desempenho para 
processos da empresa interagindo com os mesmos, identificando os processos que apoiarão, 
identificando os problemas e estruturando o processo de atuação sobre eles, identificando os 
sistemas e subsistemas com focos de análise.  
Os indicadores de desempenho para avaliação e aprimoramento de processos 
demonstram que são quase tão importantes quanto à metodologia de desenvolvimento e 
implementação de processos administrativos. O indicador de desempenho é o parâmetro de 
critério de avaliação previamente estabelecido que permite a verificação da realização, e 
evolução da atividade ou processo na empresa ou negócio, o indicador deve inicialmente ser 
estabelecido com base em análises globais e especificas e depois comparar com resultados 
efetivamente alcançados na empresa.  
O pensamento sistêmico mostra uma visão holística para o entendimento dos processos 
e a construir suas modelagens e arquiteturas. A melhoria do processo utilizando o estudo 
sistemático das atividades e fluxos de cada operação tem a finalidade de conhecer o processo, 
e cada aspecto do processo deve ser examinado e documentado para a compreensão detalhada 
de como o trabalho é realmente executado e como pode ser redesenhado. A abordagem 
sistemática de análise de processo estabelece um ciclo de aperfeiçoamento contínuo que 
compreende seis etapas básicas: 
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  Identificação das oportunidades de aperfeiçoamento;  Definição do escopo do processo;  Documentação do processo;  Avaliação do desempenho do processo;  Redesenho do processo;  Implementação das mudanças (melhorias). 
 
Com esse estudo de capabilidade do processo que avalia o nível de confiabilidade das 
operações em atender aos padrões de qualidade que identifica os fatores que limitam o 
desempenho em pontos críticos do processo, restringindo-o. 
 
 
3.1.4 Métricas e Indicadores de Desempenho 
 
 
O Sistema Toyota de Produção, ou Lean Manufacturing, surgiu no Japão, após a 
Segunda Guerra Mundial. Em 1945, Kiichiro Toyoda havia desafiado sua companhia a se 
igualar às da América, mas ficou claro que a Toyota não conseguiria isso adotando o modelo 
de produção em massa norte-americano. O modelo de produção em massa exigia a construção 
de milhares de peças idênticas para obtenção de lucros de escala, porém a produtividade era 
baixa e os materiais escassos. 
Embora tenha sido necessário tempo e esforço, a implementação do Lean 
Manufacturing foi primordial para o sucesso da Toyota. Através de seu fluxo de produção, 
Just-In-Time, que segundo Taiichi Ohno, desenvolvedor do Sistema de Produção Toyota é um 
sistema para a absoluta eliminação de desperdício extinguindo estoques intermediários, e da 
autonomação, em japonês - Jidoka, onde o trabalho é organizado de modo que na menor 
anomalia detectada ele é imediatamente interrompido, dessa forma não necessitará de 
inspeção. 
Nos anos 70, surgia o termo Crise do Software, que designava as dificuldades 
enfrentadas no desenvolvimento de software, inerentes ao aumento das demandas e da 
complexidade delas, aliado a inexistência de técnicas apropriadas para resolver esses desafios. 
Ainda na atualidade esta crise é vivenciada. Além do aumento grandioso da complexidade, 
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temos também o fenômeno da urgência em se desenvolver esses softwares, por exemplo, 
devido às necessidades do mercado. Mesmo empresas que têm conhecimento das técnicas 
propostas às vezes não conseguem praticá-las por pressão do próprio cliente, por exemplo, em 
relação a prazos. 
Nesse ambiente de constantes mudanças, as práticas ágeis se tornam cada vez mais 
presentes nos projetos de desenvolvimento de software como um caminho para reduzir 
desperdícios e responder com eficiência às expectativas do cliente, realizando entregas de 
valor e se adequando rapidamente às mudanças. 
A utilização do Lean Manufacturing no desenvolvimento de software consiste na 
utilização dos seus princípios tendo em vista que um software também pode ser visto como 
um produto. O termo Lean Software Development surgiu em 2003 na publicação por Tom e 
Mary Poppendieck de um livro de mesmo nome. 
TOM E MARY POPPENDIECK expõem um conjunto de sete princípios do 
desenvolvimento Lean de software. No 7º Princípio: Otimize o todo, é valorizado a utilização 
de métricas para acompanhamento do processo que valorizem o desempenho da equipe e a 
redução de métricas que medem o desempenho individual. 
Existem hoje algumas ferramentas que fornecem apoio à utilização do Lean no 
desenvolvimento de projetos. Softwares como Kanbanize, LeanKit e Kanban Tool são 
utilizadas em todo o processo de desenvolvimento. Existem também Minitab e o Office Excel, 
que não são voltadas para o gerenciamento de projetos e sim para o uso estatístico e geral, 
porém também fornecem funcionalidades úteis para o uso do Lean. Em todos os casos é 
possível obter algum tipo de cálculo das métricas Lean, porém esta função está atrelada ao 
uso de outras funcionalidades do sistema.  
Atualmente, tão rápido quanto à tecnologia evolui, a pesquisa e a possibilidade de 
acesso a informações precisas e confiáveis faz com que as necessidades mudem e os sistemas 
de software tornem-se obsoletos em menos tempo. Como consequência, a demanda por 
software cresce e os prazos diminuem. Essa realidade aumenta a instabilidade e torna o 
desenvolvimento de um software uma operação mais sensível à influência de elementos 
externos à equipe técnica. 
As Metodologias Ágeis vêm apresentando um grande avanço em termos de utilização 
pela indústria e academia, tanto no Brasil como no mundo. Muito desse sucesso é pautado nas 
suposições de que tais metodologias e suas práticas, além de melhorar a gerência do projeto 
como um todo, elevam a qualidade do produto e a satisfação do cliente. 
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Como proposta dos Métodos Ágeis, o processo de desenvolvimento de software deve 
ser empírico e interativo. Essa abordagem exige um ciclo constante de inspeção, adaptação e 
melhoria. Encontrar maneiras eficazes de avaliar o processo e a equipe de desenvolvimento 
não é uma tarefa simples. Isso leva a uma proliferação de medidas baseadas na premissa de 
que se cada parte do processo for otimizada, os resultados do processo como um todo serão 
otimizados também.  
A preocupação em decidir o que deve ser medido também não pode ser deixada de lado. 
Ao gerar medidas erradas acaba-se gerando incentivos errados. Medir é de suma importância 
para a melhoria do processo de desenvolvimento. Encontrar e entender as medidas corretas 
para o contexto é uma tarefa árdua, mas extremamente necessária. Ao tentar micro otimizar 
partes de um sistema por meio de diversas métricas, e o verdadeiro objetivo se perde em meio 
a tantos substitutos e a equipe perde sua capacidade de tomar decisões de balanceamento 
(trade-off). 
Assim, é importante e necessário fornecer subsídios que facilitem a utilização das 
métricas Lean em todo e qualquer contexto. Tendo em vista que boa parte das ferramentas 
existentes no presente momento está atrelada a um conjunto de outras funcionalidades ou se 
faz necessário à compra de uma licença para sua utilização. 
De acordo com MARY E TOM POPPENDIECK o desenvolvimento Lean de Software 
apresenta um conjunto de sete princípios que devem nortear o uso da metodologia. Princípios 
são verdades subjacentes que não mudam no tempo ou espaço, enquanto as práticas são a 
aplicação dos princípios a uma situação particular. São eles: 
 
Princípio 1: Eliminar o desperdício 
 
Para Taiichi Ohno (1991), desperdício é tudo o que não acrescenta valor ao produto na 
percepção do cliente. Para ele, o Sistema Toyota de Produção era um sistema de 
gerenciamento para “eliminação absoluta do desperdício”. 
Na produção, estoque é desperdício. Existe um alto custo com o manuseio, logística, 
monitoramento e reabastecimento do estoque, o que acaba elevando os custos e esforços. No 
processo de desenvolvimento de software, funcionalidades incompletas são desperdício 
porque despendem esforços para serem iniciadas e não adicionam valor ao software. Pedaços 
de código incompletos tendem a se tornar obsoletos, mais difíceis de serem integrados e os 
programadores lembram menos a respeito da intenção inicial do código. Por estarem 
inacabadas, foi um desperdício começá-las. 
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Outro desperdício é o excesso de processos, eles demandam recursos e aumentam o 
tempo para a conclusão das tarefas. A criação de documentos infla o processo e causa 
desperdício pois eles consomem tempo para serem produzidos, sem garantias de que alguém 
irá lê-los. Documentos ficam desatualizados e podem ser perdidos, tornam a comunicação 
mais lenta e reduzem o poder comunicativo, pois são um meio de comunicação de via única 
no qual não é possível que escritor e leitor interajam em tempo real. 
Entretanto, a maior fonte de desperdício no desenvolvimento de software são as 
funcionalidades adicionais. Somente cerca de 20% das funcionalidades e funções em um 
programa personalizado típico são usadas regularmente. Algo como dois terços delas são 
raramente usadas. Existem diversos outros tipos de desperdício, como a troca de pessoas da 
equipe causando perda de conhecimento, espera por requisitos, testes e feedback. Espera, 
retarda o andamento do fluxo e atrasa a identificação de problemas. 
 
Princípio 2: Integrar qualidade 
 
De acordo com Shigeo Shingo, existem dois tipos de inspeção: inspeção após os 
defeitos ocorrerem e inspeção para prevenir defeitos. Se você realmente quer qualidade, não 
inspeciona após o ocorrido, mas, em primeiro lugar, controla as condições de forma a não 
permitir defeitos. Se não é possível, então você inspeciona o produto a cada pequeno passo 
para que os defeitos sejam identificados imediatamente após ocorrerem. 
Um mito que na maioria das vezes está presente nas organizações é a ideia que a função 
dos testes é encontrar defeitos. Na realidade deve-se cultivar a prevenção dos erros 
promovendo processos que constroem qualidade no código desde o início, em vez de testar a 
qualidade no final. 
Um dos métodos usados para inserção de qualidade no código é o TDD, do Inglês, Test 
Driven Development. Sob o slogan “faça certo da primeira vez” desenvolve-se a cultura de 
todo a escrita de código ser feita sobre testes também desenvolvidos pelo programador. Dessa 
maneira o trabalho dos testes não será realizado apenas no final de todo o ciclo e sim durante 
o próprio desenvolvimento 
 
Princípio 3: Criar conhecimento 
 
O desenvolvimento de software é um processo de criação de conhecimento. Lições 
devem ser extraídas das experiências vividas pela equipe e incorporadas ao processo fazendo 
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com que dificuldades sejam fonte de conhecimento e contribuam para o amadurecimento da 
equipe e do processo. 
É importante ter um processo de desenvolvimento que encoraje o aprendizado 
sistemático durante todo o ciclo de desenvolvimento. Processos definidos podem engessar o 
aprendizado e limitar o desenvolvimento da equipe. A organização deve trabalhar para 
sempre melhorar seus processos, sabendo que em ambientes complexos sempre existirá 
problemas. 
 
Princípio 4: Adiar comprometimento 
 
Planeje decisões irreversíveis para o último momento possível, isto é, a última chance 
de tomar uma decisão antes que seja tarde demais. Isso mantem a flexibilidade para adaptação 
a mudanças e permite que as decisões sejam apoiadas em experiências adquiridas no decorrer 
do processo. Para retardar decisões durante a construção de sistemas é importante que a 
equipe crie a capacidade de absorver mudanças tratando os planejamentos como estratégias 
para atingir um objetivo e não como comprometimentos. Assim, mudanças serão vistas como 
oportunidades para aprender e atingir as metas. 
 
Princípio 5: Entregar rápido 
 
Rapidez entre um pedido e uma entrega e entre a entrega e as percepções de quem o 
solicitou permite que o cliente e desenvolvedores aprendam e melhorem através de feedback 
veloz, atualizado e confiável. Com um processo interativo, é possível construir o 
conhecimento a cada ciclo, evitando entregar o que o cliente não queria permitindo o 
adiamento da tomada de decisão para quando a equipe possuir conhecimento e experiência 
com o processo já vivido. Mary Poppendieck recomenda: 
“... precisamos descobrir como entregar software tão rápido que os clientes não tenham 
tempo de mudar de ideia” – (Mary Poppendieck). 
 
Princípio 6: Respeitar as pessoas 
 
O respeito e valorização da equipe podem ser extremamente importantes para o 
desenvolvimento dela. A equipe de desenvolvimento é responsável pela confecção do produto 
que é entregue e usado pelo cliente, o software. Não existe a melhor maneira de se fazer algo, 
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existem diversas maneiras que devem se adequar ao momento e ao contexto vivido pela 
equipe. 
Envolver os desenvolvedores nas decisões de detalhes técnicos é fundamental para 
atingir a excelência. Quando dotados com a experiência necessária e guiados por um líder, 
eles tomarão decisões técnicas e de processos, melhores que qualquer outra pessoa poderia 
tomar por eles. 
 
Princípio 7: Otimizar o todo 
 
Uma organização Lean otimiza todo o fluxo de valor, do momento em que recebe o 
pedido visando uma necessidade do cliente até que o software seja implantado e a necessidade 
do cliente seja atendida. É necessário que todo o fluxo seja otimizado. Se a equipe otimiza 
alguma coisa menor que isso, o fluxo de valor inteiro sofrerá. 
Esse princípio também trata das maneiras de medição do andamento do processo de 
desenvolvimento de software. O Lean recomenda a escolha de métricas de alto nível que 
sejam representativas para identificar a evolução. Essas métricas devem levar em 
consideração também a qualidade e a satisfação do cliente. Não é possível medir tudo, então 
deve-se medir o que realmente importa, utilizando métricas que valorizem o desempenho da 
equipe e reduzindo o número de métricas que medem o desempenho individual.  
 
 
3.1.4.1 Métricas Baseadas no Lean 
 
 
As pessoas têm a tendência de decompor situações complexas em pequenas partes. 
Depois da decomposição, cada pedaço é medido e cada medida é otimizada. Porém ao tentar 
micro otimizar partes de um sistema por meio de diversas métricas, o verdadeiro objetivo se 
perde em meio a tantos substitutos e a equipe perde sua capacidade de tomar decisões de 
balanceamento (trade-off). 
Em métricas, uma regra básica a ser lembrada é que seu sistema de entrega de software 
tem capacidade limitada. Quando um sistema é pressionado além da capacidade, haverá queda 
na qualidade, ritmo insustentável, custos de manutenção mais altos, ou tudo isso ao mesmo 
tempo. É de suma importância saber o que deve ser medido, a preocupação com as medidas 
erradas pode gerar incentivos errados, levando a consequências indesejáveis. 
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Antes de escolher a forma de medir, deve-se sempre perguntar o que será feito com a 
informação obtida. Se nada será mudado com a métrica, é provável que se trate de algo que 
não deveria estar sendo medido. Existem várias métricas baseadas em Lean, porém algumas 
delas são bastante utilizadas e referenciadas na literatura, por se tratarem de métricas de alto 
nível que não medem o desempenho individual e sim de toda equipe. A seguir discutiremos 
cada uma delas. 
 
Diagrama de Fluxo Cumulativo (Cumulative Flow Diagram) 
 
Os diagramas de fluxo acumulativo (CFD – Cumulative Flow Diagram) apresentam a 
quantidade acumulativa de demandas em progresso a partir de cada fase da cadeia de valor no 
passar do tempo. A diferença entre duas fases adjacentes indica a quantidade de demandas 
que estão exatamente na 1ª fase. Eles mostram essencialmente o retrato da quantidade de 
trabalho em progresso do sistema, para cada estágio de sua cadeia de valor, no decorrer do 
tempo. Um exemplo de Diagrama de Fluxo Cumulativo é exibido na Figura 14. 
 
 
Figura 14: Diagrama de Fluxo Cumulativo – Fonte: Aspercom Treinamento e Consultoria 
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Lead Time 
 
O objetivo dessa métrica é minimizar o tempo médio de ciclo de um sistema, sob o 
ponto de vista do cliente final. O importante é descobrir o quão rápido o sistema entrega valor 
de forma repetitiva e confiável. 
O Lead Time mapeia a quantidade de tempo que a demanda gasta para passar por todo 
fluxo de valor, desde o momento que entra na primeira fase, por exemplo, é puxado pelo 
desenvolvedor, até o momento que entra na última fase, por exemplo, validação com o 
cliente. O diagrama representativo é bem parecido com o diagrama de tempo médio de ciclo 
que será exibido a seguir. 
 
Tempo Médio de Ciclo (Cycle Time) 
 
O tempo médio de ciclo, ou em inglês, Cycle Time, tem como objetivo minimizar o 
tempo médio de cada fase. Ele mede o tempo que determinada demanda permaneceu em uma 
fase, desde o momento de sua entrada, até sua saída para a próxima fase. 
O tempo médio de ciclo do sistema deve diminuir gradualmente conforme o processo é 
melhorado, até atingir um patamar mínimo e pode ser usada para avaliar o comprometimento 
das pessoas com o sistema todo. 
Apesar de simples, o diagrama de tempo médio de ciclo pode trazer muitas informações 
e responder muitas perguntas. Observe a Figura 15. 
 
 
Figura 15: Exemplo de diagrama de tempo médio de ciclo – Fonte: Lastran/PPGEP/EE/UFRGS 
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Throughput 
 
Medir a capacidade de velocidade e o rendimento do sistema pode ajudar a definir a 
quantidade de trabalho que se deve aceitar e ajuda a estimar o tempo de entrega do mesmo. 
O Throughput demonstra a vazão da cadeia de valor, ou seja, indica quantas demandas 
estamos entregando por unidade de tempo. Seu cálculo é feito ao dividir-se a quantidade de 
demandas entregues pelo tempo total observado. 
 
Beat Time 
 
Essa métrica indica a frequência de entrega da cadeia de valor, ou seja, de quanto em 
quanto tempo entregamos uma demanda. O Beat Time (da Silva, Jessica Nunes, 2014) é uma 
métrica importante para analisarmos a capacidade de entrega de uma equipe. Ela é calculada a 
partir da divisão do tempo total observado pela quantidade de demandas entregues no período. 
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CAPÍTULO 4  
4.1 ESTUDO DE CASO 
 
 
Priorização de processos críticos em projetos Lean Office: Um Estudo de Caso 
Esse estudo de caso entende que se faz necessário primeiramente contextualizar as 
questões que determinam os conceitos do Lean Office e a Matriz de Pugh, ou seja: 
 
1) Os oito passos para a implementação do Lean Office; 
2) Desperdícios no ambiente administrativo; 
3) Principais diferenças ao se comparar processos de viés informacional e processos de 
manufatura; 
4) Desperdícios nos escritórios; 
5) Métodos aplicados para a transformação Lean nos escritórios; 
6) Fundamentos do Lean Office; 
7) Etapas para a implantação de projetos Lean Office; 
8) Ferramentas de diagnóstico com abordagem gerencial; 
9) Ferramentas de diagnóstico com abordagem por processos; 
10) Dificuldades para priorização de processos críticos em projetos Lean Office; 
11) Critérios complementares à definição de criticidade em processos administrativos; 
12) Método Proposto: Aplicação da Matriz de Pugh para auxilio à tomada de decisão para 
definição de criticidade em processos administrativos; 
13) Metodologia de aplicação da Matriz de Pugh; 
 
 
4.2 LEAN OFFICE 
4.2.1 Considerações sobre o Lean Office 
 
 
Para entender melhor a Manufatura Enxuta é necessário conhecer um pouco sobre a 
produção artesanal e a produção em massa. Na produção artesanal os trabalhadores possuem 
uma alta qualificação e produzem exatamente de acordo com a necessidade do cliente, com 
ferramentas flexíveis e simples. Porém, os bens produzidos na produção artesanal possuem 
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um alto custo para o cliente. Por este motivo, no início do século XX, a produção em massa 
foi desenvolvida como alternativa (WOMACK et al., 2004). 
Dessa forma, a produção em massa utiliza profissionais muito especializados no projeto 
dos produtos que serão produzidos por trabalhadores semi ou não qualificados. Além disso, as 
máquinas são específicas para uma tarefa, sendo caras e especializadas. Sendo assim, o 
produtor mantém um mesmo modelo de produção o maior tempo possível, pois a variedade 
gera custos. O resultado disso é que são repassados ao consumidor produtos com preços 
baixos, porém sem variedades (WOMACK et al., 2004). 
Nesse contexto, a Manufatura Enxuta combina as vantagens dos dois tipos de produção 
citados anteriormente, evitando os custos altos da primeira e a inflexibilidade da segunda. 
Dessa forma, com a Manufatura Enxuta é possível produzir grandes volumes de produtos e 
variedade. Isto porque a Manufatura Enxuta possui trabalhadores multiqualificados, máquinas 
extremamente flexíveis e cada vez mais automatizadas (WOMACK et al., 2004). 
Sendo assim, o sistema de Manufatura Enxuta, conhecido também como Sistema 
Toyota de Produção, teve início na década de 1950, na fábrica da Toyota, no Japão (FILHO; 
FERNANDES, 2004). Segundo Womack et al. (2004), Eiji Toyoda e Taiichi Ohno adotaram 
uma nova abordagem de produção na empresa Toyota, quando perceberam que o sistema de 
produção em massa não funcionaria no Japão.  
Desse novo sistema de produção surgiu, o que a Toyota chamou de Sistema Toyota de 
Produção, conhecido hoje como Manufatura Enxuta. Womack et al. (2004) definem a 
Manufatura Enxuta como sendo uma forma de utilização de menos recursos em comparação à 
produção em massa, além de requerer menos da metade dos estoques da produção, resultando 
na produção de uma maior variedade de produtos. Dessa maneira, Landman et al. (2009) 
afirma que o principal objetivo do sistema de Manufatura Enxuta é a identificação e 
eliminação de desperdícios nas organizações. 
Sendo assim, cada vez mais é possível perceber que os conceitos lean podem ser 
aplicados a qualquer tipo de negócio, inclusive o de serviços. A aplicação desses conceitos 
nas atividades de escritório faz com que o trabalho e as informações fluam de maneira mais 
visível (FERRO, 2005). Dessa forma, a aplicação do sistema Lean Office é baseada nos 
princípios lean, porém voltados para a área de prestação de serviços. Ou seja, transferem-se 
para as operações de serviços as práticas da Manufatura Enxuta (ARRUDA; LUNA, 2006). 
Contudo, na aplicação do Lean Office podem-se encontrar dificuldades no mapeamento 
de valor em comparação com o mapeamento de valor para os fluxos de materiais em um 
processo produtivo que envolva produtos físicos. Isto porque, nesse caso, o fluxo de valor 
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consiste no fluxo de informações e de conhecimentos (MCMANUS, 2005). Além disso, o 
setor administrativo/de serviços possui características que influenciam diretamente os seus 
processos, como o nível de participação do colaborador e do cliente. Nesse contexto, com o 
objetivo de atingir o “estado enxuto”, mapas do fluxo de valor são utilizados para identificar 
os fluxos de materiais e informações dentro de uma organização ou setor. Portanto, assim 
como na Manufatura Enxuta, a aplicação do Lean Office também objetiva a redução ou 
eliminação de desperdícios dos processos (TURATI; MUSETTI, 2006). 
 
 
4.2.1.a Os Oito Passos Para a Implementação do Lean Office 
 
 
Nesse trabalho optou-se por implementar a abordagem do Lean Office proposta por 
Tapping, Shuker e Shuker (2003), que é composta por oito passos.  
Optou-se por essa abordagem por ser expressivamente difundida em artigos científicos, 
bem como por ser referência em documentos técnicos de implementação do Lean Office em 
organizações de expressão mundial, como por exemplo, as agências ambientais dos Estados 
Unidos (UNITED STATES ENVIRONMENTAL PROTECTION AGENCY, 2008), e o 
departamento de defesa dos Estados Unidos (DEFENSE PENTAGON, 2006). 
A adoção do sistema lean em áreas não manufatureiras representa um grande potencial 
de melhoria em sua estrutura, eliminando todo o desperdício presente no fluxo de valor 
(TAPPING;SHUKER, 2010). Desta forma, para alcançar o Lean Office Tapping e Shuker 
(2010) propõem oito passos, que serão detalhados a seguir: 
 
1º. Comprometimento com o lean: a Alta Direção, bem como todos os funcionários, deve 
apoiar o esforço de transformação lean para reduzir e eliminar o desperdício. Desta 
forma, o trabalho em equipe deve ser estimulado para que haja um comprometimento de 
todos os envolvidos na aplicação dos conceitos lean (TAPPING; SHUKER, 2010). 
2º. Escolha do fluxo de valor: quando se fala em valor entende-se por aquilo que está 
sendo criado que tem algum valor para um cliente que está disposto a pagar. E fluxo 
refere-se a uma sequência de atividades que são necessárias para a realização do serviço 
solicitado pelo cliente (TAPPING; SHUKER, 2010). Nesse contexto, o passo dois 
consiste na escolha do fluxo de valor de modo a observar além do processo individual, 
também os processos anteriores e posteriores que serão impactados (TAPPING; 
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SHUKER, 2010). Por vezes, a escolha do fluxo de valor a ser melhorado pode ser 
simples, isto ocorre quando o cliente demanda isto da organização. Cabe ressaltar a 
importância de que o fluxo de valor selecionado deve estar relacionado ao cliente final e 
estar entre os limites da instalação da organização (TAPPING;SHUKER, 2010). Sendo 
assim, o propósito do lean é melhorar o fluxo para fazer com que o trabalho flua mais 
rápido dentro do fluxo de valor (TAPPING; SHUKER, 2010). 
3º. Aprendizado sobre o lean: o processo de aprendizado sobre o lean difere para cada 
organização, sendo necessárias explicações aos funcionários sobre os conceitos e 
ferramentas lean. Podem-se apresentar materiais a respeito do assunto, estimular a 
participação de cursos, workshops, porém o melhor aprendizado é a prática (TAPPING; 
SHUKER, 2010). Dessa maneira, cada grupo de pessoas representa um conjunto de 
conhecimentos variados. Por isso, o plano de treinamento deve ser adequado a essas 
necessidades (TAPPING; SHUKER, 2010). 
4º. Mapeamento do estado atual: o mapeamento consiste numa representação visual, por 
meio de símbolos ou ícones, do fluxo de material e informações de um fluxo de valor 
específico. Para um bom mapeamento, deve-se observar e entender o fluxo de valor e 
iniciá-lo pelo ponto mais próximo ao cliente e vir voltando aos processos ou atividades 
iniciais do fluxo de valor (TAPPING; SHUKER, 2010). 
5º. Identificação de medidas de desempenho lean: apesar de algumas métricas serem 
genéricas, sempre haverá métricas específicas para o fluxo de valor selecionado e que 
serão determinadas em função desse fluxo. Para determinar uma métrica lean que seja 
eficaz, deve-se procurar aquela que permita a estratificação em componentes que 
abordem os desperdícios identificados. Contudo, as métricas definidas devem ser fáceis 
de entender e de coletar os dados (TAPPING; SHUKER, 2010). 
6º. Mapeamento do estado futuro: para realizar o mapeamento do estado futuro deve-se 
analisar criticamente o mapa do estado atual, a fim de solucionar os problemas 
detectados. Além disso, é necessário entender a demanda do cliente, ou seja, suas 
solicitações. Todos devem colaborar com ideias para o plano, e para atingir o estado 
futuro, deve-se pensar nessas ideias como um processo de evolução. Cabe orientar que 
rastrear a demanda do cliente em um ambiente não manufatureiro pode exigir 
constantes ajustes nos planos para o estado futuro (TAPPING; SHUKER, 2010). 
7º. Criação dos planos Kaizen: o termo Kaizen significa melhorar um fluxo de valor ou de 
um processo, com o intuito de aumentar o seu valor agregado diminuindo os 
desperdícios (MARCHWINSKI; SHOOK, 2003). Desta forma, os processos são 
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modificados para que se tornem melhores. O processo de planejamento é fundamental, 
pois permite que as melhorias sejam alcançadas e os esforços reconhecidos. Sendo 
assim, para a implementação das ideias de melhoria do fluxo de valor, é necessário 
dividi-las em etapas. Essa sequência de planejamento auxiliará na implementação eficaz 
dos planos kaizen (TAPPING; SHUKER, 2010). 
8º.  Implementação dos planos Kaizen: o passo final na transformação lean é a 
implementação dos planos Kaizen. Desta forma, existem três passos para a 
implementação dos planos Kaizen: preparação, implementação e follow-up. Para haver 
sucesso na transformação lean em uma organização, as pessoas devem buscar sempre 
formas para melhorar o fluxo de valor. É importante lembrar que, nenhum plano é 
perfeito e por isso necessita de adequações e ajustes. 
 
FONTE: Adaptado de Tapping, Shuker e Shuker (2003) e Turati (2007) 
Abordagem do Lean Office de oito passos implementada 
 
 
4.2.1.b Desperdícios no Ambiente Administrativo 
 
 
Na área administrativa, o que torna difícil a identificação de desperdícios é o fato de que 
a maior parte das atividades diz respeito à geração de informações. Cabem as seguintes 
interrogações: o que são estoques? O que são defeitos e falta de matéria-prima? No ambiente 
fabril, a causa desses problemas normalmente é visualizada imediatamente, mas numa área 
administrativa nem sempre isso fica visível como uma máquina parada ou falta de matéria-
prima.  
LAREAU (2002) descreveu trinta desperdícios administrativos possíveis de ser 
identificados conforme ilustrado na Tabela 1. 
 
Tabela 01: Principais desperdícios encontrados em ambientes administrativos.                                                          
Fonte: Lareau, 2002. 
 
DESPERDICIO DESCRIÇÃO 
ALINHAMENTO DE 
OBJETIVOS 
É a energia gasta por pessoas trabalhando com objetivos mal-
entendidos e o esforço necessário para corrigir o problema. E 
reproduzir o resultado esperado; 
ATRIBUIÇÃO É o esforço usado para completar uma tarefa inapropriada e não 
necessária; 
ESPERA É o recurso perdido enquanto pessoas esperam por informações, 
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reuniões, assinaturas, retorno de uma ligação, etc; 
MOVIMENTO É o esforço perdido em movimentações desnecessárias; 
PROCESSAMENTO Um trabalho não executado da melhor forma gerando um 
desperdício de processamento; 
CONTROLE É a energia usada para controlar e monitorar e que não produz 
melhorias no desempenho; 
VARIABILIDADE São recursos utilizados para compensar ou corrigir resultados que 
variam do esperado; 
ALTERAÇÃO É o esforço utilizado para mudar arbitrariamente um processo sem 
conhecer todas as consequências e os esforços seguintes para 
compensar as consequências inesperadas; 
ESTRATÉGIA  É o valor perdido ao implementar processos que satisfazem 
objetivos de curto prazo, mas que não agregam valores aos clientes 
e investidores; 
CONFIABILIDADE É o esforço necessário para corrigir resultados imprevisíveis devido 
as causas desconhecidas; 
PADRONIZAÇÃO É a energia gasta por causa de um trabalho não ter sido feito da 
melhor forma possível por todos os responsáveis; 
SUBOTIMIZAÇÃO É a causada pela concorrência de dois processos, no melhor caso o 
desperdício será o trabalho duplicado, mas pode chegar ao 
comprometimento de ambos os processos e na degradação do 
resultado final; 
AGENDA É a má utilização dos horários e da agenda; 
PROCESSOS 
INFORMAIS 
Ocorre quando recursos são usados para criar e manter processos 
informais que substituem processos oficiais ou que conflitam com 
outros processos informais, e também os recursos utilizados para 
corrigir os erros causados por este sistema; 
FLUXO IRREGULAR Recursos investidos em materiais ou informações que se acumulam 
entre as estações de trabalho e criam o desperdício de fluxo 
irregular; 
REVISÃO 
DESNECESSÁRIAS 
É o esforço usado para inspeções e retrabalhos; 
ERROS São causados pelo esforço necessário para refazer um trabalho que 
não pode ser utilizado; 
TRADUÇÃO É o esforço requerido para alterar dados, formatos e relatórios entre 
passos de um processo ou seus responsáveis; 
INFORMAÇÃO 
PERDIDA 
Ocorre quando recursos são requeridos para reparar ou compensar 
as consequências da falta de informações chave; 
FALTA DE 
INTEGRAÇÃO 
É o esforço necessário para transferir informações dentro de uma 
organização que não estão completamente integradas a cadeia de 
processos utilizados; 
IRRELEVÂNCIA Esforços empregados para lidar com informações desnecessárias ou 
esforços para fixar problemas que isso causa; 
INEXATIDÃO É o esforço usado para criar informações incorretas ou para lidar 
com as consequências disso; 
INVENTÁRIO São todos os recursos aplicados a um serviço antes dele ser 
requerido, todo os materiais que estão sendo utilizados e todos os 
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materiais que já estão prontos para serem entregues e estão 
aguardando; 
PROCESSOS 
SECUNDÁRIOS 
São os recursos despendidos em processos secundários que ainda 
não podem ser utilizados pelos passos seguintes do processo; 
ATIVOS 
SUBUTILIZADOS 
São os equipamentos e prédios que não estão sendo utilizados de 
forma máxima; 
TRANSPORTE Todo o transporte de materiais e informações, exceto aqueles 
utilizados para entregar produtos e serviços aos clientes; 
FALTA DE FOCO  Ocorre toda vez que a energia e a atenção de um empregado não 
estão voltadas para os objetivos críticos da organização; 
ESTRUTURA Acontece quando comportamentos existentes, expectativas, 
procedimentos, rituais, regulamentos, cargos e prioridades não estão 
reforçando, guiando e orientando o melhor comportamento para 
redução de desperdícios e também quando existe muita diferença 
entre a estrutura organizacional da empresa e os elementos 
fundamentais encontrados nas organizações de classe mundial; 
DISCIPLINA Ocorre sempre que existir uma falha no sistema de identificação 
acurada e reação rápida contra negligência, falta de responsabilidade 
e problemas relacionados à disciplina esperada dos empregados; 
DOMÍNIO Ocorre toda vez que uma oportunidade de aumentar o domínio de 
um empregado sobre sua área de trabalho não for utilizada. 
 
 
LAUREAU (2002) complementa que a identificação dos desperdícios não é a única 
dificuldade. Muitas vezes, métodos para aumentar a eficiência não são vistos com muita 
normalidade pelo pessoal das áreas administrativas. Segundo Womack e Jones (2004), 
transformar um escritório em um ambiente lean é, de maneira geral, similar à estratégia usada 
na produção. A melhoria dos processos se dá através de atividades que identificam os 
problemas e os desperdícios, eliminam os mesmos, mensuram e avaliam as mudanças. 
 As pesquisas e princípios concernentes à Produção Enxuta possuem suas bases sobre o 
Sistema Toyota de Produção, fato que contribui para a difusão do pensamento lean ligado à 
dimensão física (HINES et al., 2000). Entretanto, é possível relacionar os princípios do lean 
thinking às atividades de natureza não física, voltadas ao fluxo de informações. A aplicação 
dos princípios do pensamento enxuto às atividades não manufatureiras é chamada de Lean 
Office (Escritório Enxuto). O fluxo de valor, nesse caso, consiste no fluxo de informações e 
de conhecimentos, o qual apresenta maior dificuldade em ter a sua trajetória de valor definida, 
do que os fluxos de materiais da fábrica (McMANUS, 2003). 
O objetivo do pensamento relacionado ao Escritório Enxuto é reduzir ou eliminar os 
desperdícios ligados ao fluxo de informações, uma vez que apenas 1% das informações 
geradas agregam valor (HINES et al., 2000).  
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O Lean Office é uma evolução adaptativa do Lean Manufacturing, com uma diferença 
em especial: enquanto no Lean Manufacturing têm-se bem visíveis os cenários de trabalho, 
pois se tratam de processos com fluxos físicos, no Lean Office os cenários de trabalho são 
muitas vezes de difícil visualização, pois se tratam de processos envolvendo fluxos não 
físicos. Em outras palavras, o Lean Office é um sistema de gestão voltado para processos em 
que o fluxo de valor não está vinculado a materiais, e sim a informações e conhecimentos 
(McMANUS, 2005).  
O Lean Office busca, em processos de viés informacional, resultados semelhantes aos 
que o Lean Manufacturing busca em processos de manufatura (HERKOMMER e 
HERKOMMER, 2006). Os processos de viés informacional, na maioria dos casos, geram 
custos que sobrecarregam os processos de manufatura. Esses custos não podem ser repassados 
aos clientes (HOLMES, 2007). Sob a ótica dos princípios lean, na Tabela 2, são apresentadas 
as principais diferenças entre processos de viés informacional e processos de manufatura. 
Quando se trabalha com o Lean Office, adotam-se, além dos princípios do Lean 
Manufacturing, também seus métodos, que podem ser verificados em referenciais 
tradicionais. (KRAFCIK, 1988; WOMACK, JONES e ROSS, 1990; WOMACK e JONES, 
1996; LIKER, 1997). O Lean Manufacturing é mais que uma técnica, é um modo de pensar é 
um sistema de aperfeiçoamento que cria uma cultura na qual todos na organização melhoram 
as operações continuamente. O Lean Manufacturing está alicerçado no Sistema Toyota de 
Produção e busca a melhoria contínua no atendimento das necessidades do cliente, entregando 
valor, que deve ser produzido com o mínimo de desperdícios e com o máximo de economia 
nos recursos (MOTWANI, 2003; TISCHLER, 2006). 
As décadas de 1990 e 2000 foram períodos de transformações da manufatura tradicional 
para o Lean Manufacturing. Muitas organizações ou adotaram o sistema ou nele se basearam 
para criar novos sistemas. Enquanto algumas obtiveram êxito, outras fracassaram, conforme 
se pode observar em referências bibliográficas como Moore e Gibbons (1997); Spear e 
Bowen (1999); Bamber e Dale (2000); Emiliani (2001); Ahls (2001); Parks (2002); Alavi 
(2003); Stamm (2004); Taj (2005); e Taj (2008). 
 
Princípios Processo de viés informacional Processo de manufatura 
1. Valor Difícil visualização, objetivos 
emergentes 
Visível a cada processamento, 
objetivo definido 
2. Cadeia de valor Informações e conhecimentos Materiais 
3. Fluir Interrupções planejadas devem ser eficientes 
Interrupções são 
Desperdícios 
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4. Puxar Conduzido pelas necessidades do 
negócio Conduzido pelo takt time 
5. Perfeição Processo habilitado para 
aperfeiçoar o negócio 
Processo habilitado para 
repetições sem a presença de 
erros 
Tabela 02: Principais diferenças ao se comparar processos de viés informacional e processos de manufatura 
Fonte: Adaptado de McManus (2005) 
 
Nesse mesmo caminho de transformações, o Lean Office propõe-se firmar como uma 
evolução no atendimento das necessidades do cliente sob a óptica lean. Para Murman et al. 
(2002, apud STANKE e MURMAN, 2002), em poucas palavras, buscar ser lean é um 
processo de reduzir e eliminar desperdícios com o objetivo de criar e entregar valor para o 
cliente. Talvez o principal desafio do Lean Office seja reduzir e eliminar desperdícios no 
fluxo de valor de informações e conhecimentos, já que são variáveis de difícil controle, além 
do que, historicamente, um baixo percentual de informações geradas agrega valor (HINES et 
al., 2000; TAPPING, SHUKER e SHUKER, 2003; CHANESKI, 2005a; BARBALHO, 
RICHTER e ROZENFELD, 2007). Para McKellen (2005), benefícios típicos de implementar 
o Lean Office podem ser resumidos em: 
 
a) Comunicação eficiente pela gestão visual: utilização de murais atualizados e 
organizados, bem como a divulgação eletrônica de informações; 
b) Utilização eficiente do espaço: eliminação de áreas de armazenamento de arquivos 
físicos, bem como a utilização do armazenamento on-line de arquivos; 
c) Redução de tempos de atravessamento: identificação e eliminação de demoras entre 
departamentos; 
d) Redução da quantia de papel processada: redução e eliminação da impressão de e-
mails para futuras consultas, bem como a redução da quantidade de cópias; 
e) Formalização dos sistemas de atravessamento de documentos: implementação de 
procedimentos operacionais padrão; 
f) Redução de tempos de atravessamento: eliminação do excesso de aprovações para 
compras de materiais de escritório e de equipamentos; 
g) Redução dos tempos de reuniões: comunicação antecipada e eficiente de reuniões 
necessárias, que comecem e terminem na hora marcada; 
h) Eliminação de notificações de computadores internos: verificação dos dados on-line 
e de terminais externos; 
i) Motivação das pessoas: utilização do empowerment. 
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Recentemente, novas perspectivas envolvendo o Lean Office foram apresentadas à 
comunidade acadêmica, como por exemplo, o Lean Office em conjunto ao Six Sigma em 
processos de viés informacional (LOCHER, 2011). Além de novas perspectivas, novas 
abordagens também são apresentadas a comunidade acadêmica e organizacional. Profissionais 
da área propõem e validam constantemente novas abordagens do Lean Office. 
Esse artigo tem como objetivo fazer uma revisão bibliográfica das mais importantes 
formas de desperdício nos escritórios e apresentar os métodos que podem ser aplicadas no 
ambiente administrativo para transformar os escritórios em “lean offices”. Várias ferramentas 
e conceitos lean usados no chão da fábrica veem sendo utilizados e implementados em 
ambientes administrativos. É importante que as áreas administrativas trabalhem integradas e 
em sintonia com a área fabril, pois elas estão conectadas e são interdependentes. 
 
 
4.2.1.c Desperdícios nos Escritórios  
 
 
A ideia de tornar também enxutos os processos administrativos vem sendo aceita por 
empresas no Brasil e no mundo. Porém, a migração destes conceitos da área fabril para o 
escritório não é tão simples. É mais fácil identificar os desperdícios quando são envolvidos 
matérias primas e processos de transformação física ou química.  
Na área administrativa, a maior parte das atividades diz respeito a geração de 
informações, o que torna difícil a identificação dos desperdícios, pois visualizar o 
processamento de algo intangível como a informação é bem mais complicado. No escritório, 
o que são os estoques?  
Pode-se defini-los como os relatórios produzidos e parados por dias nos computadores a 
espera de alguma análise? O que são os defeitos? Retrabalhos e dados incorretos registrados? 
Uma máquina parada ou a falta de matéria-prima em uma fábrica causa desperdício e é 
visualizada imediatamente, mas no escritório nem sempre fica visível esta situação. 
A identificação dos desperdícios não é a única dificuldade. Muitas vezes, métodos para 
aumentar a eficiência não são vistos com muita normalidade pelo pessoal das áreas 
administrativas. A padronização, por exemplo, é um problema, pois os especialistas afirmam 
que é possível definir a maneira e o tempo exato para realizar qualquer tarefa repetitiva, sendo 
que as mesmas podem ser feitas de maneira mais segura e eficiente.  
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O problema é que o funcionário do escritório tende a acreditar que seu trabalho, ao 
contrário do funcionário da fábrica, não está vinculado a uma rotina diária ou a qualquer tipo 
de padronização ou padrão pré-determinado.    
 
 
4.2.1.d - Métodos Aplicados Para a Transformação Lean nos Escritórios 
 
 
Tornar um escritório enxuto através da eliminação dos desperdícios no ambiente 
administrativo pode seguir estratégias semelhantes às utilizadas para a transformação na 
produção. A melhoria dos processos se dá através de atividades que identificam os problemas 
e os desperdícios, eliminam os mesmos e medem e avaliam a mudança. Não existe uma 
receita passo a passo para se deixar o escritório enxuto de um momento para outro, pois cada 
empresa pode seguir um caminho diferente para atingir o seu estado futuro esperado.  
Abaixo os modelos, conceitos e ferramentas frequentemente utilizados nas fábricas e 
que podem ser transpostos ao ambiente administrativo: 
  5S. Ferramenta com grande potencial de uso nos escritórios para melhoria de processos 
baseada em cinco palavras japonesas iniciadas com a letra S (SEIRI, SEITON, SEISO, 
SEIKETSU, SHITSUIKE), que tem como objetivo criar um espaço de trabalho que 
permita controle visual e execução de tarefas de forma enxuta. Com sua aplicação, o 
espaço de trabalho será padronizado, os desperdícios serão reduzidos e os trabalhadores 
terão maior controle sobre o espaço e as atividades realizadas. 
  Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV) / Value Stream Mapping (VSM). É uma 
ferramenta fundamental que diagrama o fluxo de material e de informações. A grande 
diferença nos ambientes administrativos está na quase impossibilidade de se distinguir o 
fluxo dos materiais do fluxo de informações. O MFV adaptado ao ambiente 
administrativo focaliza no fluxo de informações e ajuda a planejar e ligar as iniciativas 
lean para se atingir o estado futuro planejado através da captura sistemática de dados, e 
de sua análise, resultando na redução de custo através da eliminação de desperdícios e a 
criação de fluxos suaves de informação e trabalho.  
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 Fluxo Contínuo. É um conceito que permite que a unidade de trabalho flua entre as 
etapas do processo sem paradas entre elas e, portanto, sem a necessidade de transporte e 
estoques. As células de trabalho consistem no arranjo das pessoas necessárias para um 
serviço colocando-as próximas umas das outras, na sequência das atividades que serão 
realizadas. A vantagem está na redução do tempo, do espaço e dos recursos despendidos 
com o transporte entre as atividades, acelerando o processo, e com isso aumentando sua 
produtividade O Quadro de Balanceamento do Operador é uma ferramenta visual que 
mostra os elementos de trabalho, o tempo disponível para sua execução, o pessoal 
empregado e é utilizado para mostrar oportunidades de melhoria, através da relação 
entre o tempo utilizado para cada tarefa, o tempo de ciclo total e o tempo takt. As linhas 
FIFO (First In – First Out) estabelecem que todas as tarefas devem ser processadas 
seguindo a ordem de entrada no fluxo. 
   Tempo Takt. É o tempo determinado pela demanda do cliente, sendo, portanto, o ritmo 
imposto ao fluxo de trabalho por essa demanda. Para calculá-lo para um determinado 
fluxo de valor, basta dividir o número de horas de trabalho diárias pelo total de unidades 
de trabalho requeridas para um dia, descontando os intervalos para reuniões, almoços, 
etc. Não há uma fórmula exata para se determinar a demanda do cliente para as 
atividades administrativas, e nem sempre a unidade de trabalho é mensurável, como 
ocorre na manufatura, sendo necessário recorrer a históricos, desenvolver técnicas para 
a coleta desses dados, e definir uma unidade de trabalho, que possa ser associada a um 
tempo de processamento. O Pitch é utilizado quando não é prático para algumas 
atividades do fluxo mover uma unidade de trabalho de acordo com o tempo takt, sendo 
assim utilizado para determinar a quantidade de trabalho ideal, ou lote, para se 
movimentar. O Pitch é um múltiplo do tempo takt, que permite a criação e sustentação 
de um fluxo de trabalho consistente e prático, para a unidade de trabalho se mover do 
início ao fim do processo através do fluxo de valor, mantendo um ritmo contínuo e 
suave e a ocorrência de algum problema é rapidamente identificada, pois o Pitch 
permite que a produção seja acompanhada em pequenos intervalos de tempo, evitando o 
acúmulo de problemas e erros até o final do período. 
  Trabalho Padronizado. É um conceito que significa estabelecer e documentar o 
procedimento que fornece o melhor resultado, com o melhor método e a melhor 
sequência das atividades. A padronização das tarefas é uma importante ferramenta na 
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identificação de problemas nos ambientes administrativos, criando uma sequência 
eficiente para o fluxo de atividades, minimizando as variações nos procedimentos, 
estabelecendo as melhores práticas para manter a qualidade do serviço, e permitindo o 
treinamento simples do pessoal, de forma que uma pessoa seja capaz de executar mais 
de um serviço, dando maior flexibilidade ao fluxo. Deve-se procurar reduzir o número 
de passos ao padronizar um processo, analisando o fluxo de valor para destacar as 
atividades desnecessárias e desperdícios inerentes a elas. 
  Sistemas puxados. No ambiente administrativo é necessário conhecer bem os processos 
seguintes e o que ocorre a jusante de forma que o serviço seja executado e seu resultado 
esteja disponível no momento correto, nem antes, nem depois. A mudança para a 
produção puxada acarreta em vantagens, como: diminuição do tempo de processamento, 
redução do trabalho em processo (pilhas de papel nas mesas), redução de estoques e 
filas, redução no transporte de unidades de trabalho, reorganização do ambiente de 
trabalho, com a redução de etapas do processo e pessoal envolvido, programação 
nivelada, maior controle da produção e da identificação de problemas, maior 
flexibilidade para responder as alterações na demanda, etc. Os supermercados são 
utilizados quando existem obstáculos no processo onde unidades de trabalho podem ser 
movidas uma por vez, enquanto outras trabalham em lotes ou quando existe variação no 
tempo de ciclo entre duas atividades. 
  Heijunka (Nivelamento). E um artifício físico utilizado para controlar o volume de 
serviço e sua variedade dentro de certo período. Consiste em uma caixa com espaços 
onde cada um representa um incremento Pitch em que a unidade de trabalho deve ser 
transferida para a atividade seguinte. O objetivo é nivelar a carga de trabalho de forma 
que as pessoas e recursos sejam utilizados da melhor forma possível, servindo também 
como centro de informações do que está ocorrendo no fluxo. 
 
 
4.3 FUNDAMENTOS DO LEAN OFFICE  
 
 
A aplicação da metodologia e das ferramentas lean a processos administrativos teve 
início na década de 90.  
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A figura 16 - (Laursen, 2003) apresenta a linha do tempo que mostra a aplicação de lean 
aos processos de apoio: o surgimento na cadeia automotiva na década de 80, a incorporação 
dos processos administrativos e a estruturação do Lean Healthcare, focada na melhoria de 
processos de serviços de saúde.   
Os resultados obtidos com a aplicação de lean aos processos produtivos, levou as 
organizações a aumentar a sua abrangência de utilização. A princípio, buscando 
oportunidades nas áreas de apoio ao chão de fábrica em organizações industriais e 
posteriormente, com a ampliação do escopo de aplicação até as empresas de serviços. 
Os termos “lean office” e “lean service” foram utilizados para caracterizar estas 
iniciativas. Tanto quanto nas organizações industriais, a redução do tempo de realização de 
atividades, a melhoria da qualidade, o uso racional de materiais e equipamentos, a adequação 
dos layouts ás demandas de fluxo operacional otimizado são condições igualmente 
importantes para as organizações de serviços, visando a manutenção de padrões de qualidade 
e produtividade que garantam sua competitividade. 
 
 
Figura 16: Ampliação do conceito Lean – Fonte: Adaptado de Laursen (2003) 
 
 
No entanto, as características intrínsecas dos processos administrativos muitas vezes 
dificultam o desdobramento das técnicas e ferramentas lean para esses ambientes. 
Muitos autores têm estudado estas dificuldades e proposto formas de superá-las. 
As principais dificuldades estão sintetizadas na tabela 03. 
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Tabela 03: Demandas para adaptação de LEAN aos processos administrativos 
Fonte: Turati (2007) 
 
 
 
No entanto, apesar das demandas de adaptação, a adoção dos princípios lean aos 
processos administrativos busca atingir os mesmos objetivos que as organizações produtivas 
almejam e que são mostrados na figura 17. 
 
 
Figura 17: Princípios Lean – Fonte: BOM CONSULTING GROUP  
 
    A estrutura para aplicação de lean baseia-se na adoção de ações que focam quatro 
iniciativas principais, conforme mostrado na tabela 4. 
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Tabela 04: As cinco iniciativas LEAN e seus objetivos – Fonte: SIM e Rogers - 2009  
 
A partir da análise das iniciativas lean percebe-se claramente que os objetivos a serem 
atingidos sempre focam: 
  A redução e a adequação das quantidades de materiais necessários para suportar as 
operações, industriais ou de serviços;  A eliminação de atividades de retrabalho ou não conformidades (atingir a condição 
“zero” defeitos”);  Reduzir o lead time dos processos de modo a gerar os resultados com uso mínimo de 
recursos e máxima velocidade de resposta;    Monitorar as condições de manutenção das máquinas, equipamentos, softwares e outros 
recursos de suporte ás operações, de modo a garantir sua plena disponibilidade. 
 
Desse modo, de forma independente do tipo de processo a ser examinado, os princípios 
e focos dos programas lean permanecem inalterados. 
No entanto, as ferramentas utilizadas precisam ser “customizadas” a cada ambiente 
organizacional. Nesta fase de aplicação, as dificuldades começam a se delinear. 
Relatório gerado a partir de pesquisa realizada pela Allied Consultants Europe (Lean 
Service - ACE 2011) cita as principais dificuldades enfrentadas pelas empresas para adoção 
de Lean Office, conforme mostrado na tabela 05. 
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Tabela 05: Dificuldades para adoção de LEAN em organizações de serviços 
(fonte: relatório ACE,2011) 
 
Essas dificuldades levam à necessidade de adaptar as ferramentas lean a processos 
administrativos. 
Desse modo, desde a fase de diagnóstico até a execução dos planos de ação, os projetos 
lean office necessitam de adaptações para o uso das ferramentas que promoverão a melhoria 
de resultados planejada. 
 
 
4.3.1 Etapas para implantação de projetos Lean Office 
 
 
A figura 18 apresenta as principais etapas para implantação de projetos lean office.  
 
Figura 18: Etapas (road map) para lean office – Fonte: Taproot Consulting Group,llc 
Figura 18: Dificuldades para adoção de LEAN em organizações de serviços. 
Nas fases iniciais, particularmente na identificação de processos críticos e de 
mapeamento, existem várias ferramentas de diagnóstico que podem ser utilizadas. 
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A tabela 06 mostra as principais ferramentas de diagnóstico que o programa lean utiliza 
nessa etapa. Essas ferramentas são consideradas maduras em suas utilizações para frentes de 
análise de processos de manufatura bem como processos logísticos. Esse trabalho apresenta a 
intenção de produzir através da metodologia da Matriz de Pugh uma ferramenta que possa ser 
utilizada para a determinação de identificação de processos criticos em projetos Lean Office 
bem como suas métricas. 
 
 
Tabela 06: Ferramentas para identificação de oportunidades – processos críticos 
Fonte: Schreiber et al, 2002  
 
As ferramentas de diagnóstico caracterizadas como de abordagem gerencial, devem ser 
utilizadas para avaliar as práticas de cada área da organização e permitir comparações com o 
padrão denominado “world class”. Assim, é possível identificar e medir os “gaps” existentes 
entre os processos de uma organização e o padrão lean. 
A identificação dos “processos críticos” para posterior mapeamento, é feita 
considerando os maiores “gaps” encontrados. 
Tanto a norma de Operações Enxutas SAE J4000 como o conjunto de orientações 
denominado MMOG/LE são ferramentas de diagnóstico gerencial usadas com esse objetivo.  
 
 
4.3.2 Ferramentas de Diagnóstico com Abordagem Gerencial 
 
 
O grau de maturidade Lean é medido utilizando-se como modelo de referência, a norma 
de Operações Enxutas, cuja primeira versão foi publicada pela SAE em 2000. 
Segundo sua própria definição, a norma SAE J4000 tem por objetivo “identificar e 
medir as melhores práticas, na implementação de operações enxutas, em uma organização”. 
A figura 19, apresenta a estrutura da norma de Operações Enxutas. 
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Elementos para Implantação
Ética e Organização
(13 requisitos)
Pessoas (RH)
(12 requisitos)
Sistemas
de Informação
(4 requisitos)
Organização da
Cadeia de Clientes/
Fornecedores
(4 requisitos)
Produto
(6 requisitos)
Fluxo e
Processos
(13 requisitos)
Elementos (6) e
Requisitos (52)
 
Figura 19: Estrutura da SAE J 4000 
 
A avaliação dos processos de uma organização é feita, avaliando-se cada requisito (total 
de 52) da norma, comparando-se as práticas com o padrão “world class”. 
Essa avaliação é qualitativa – cada requisito permite a opção em 4 níveis, conforme 
discriminado a seguir: 
 
Nível (1): a prática/ferramenta não é conhecida ou não é aplicada na empresa; 
Nível (2): é conhecida e aplicada, mas apenas parcialmente e com resultados incipientes; 
Nível (3): é conhecida e aplicada na organização; 
Nível (4): conhecida e aplicada, com melhoria de resultados evidenciada nos indicadores 
Lean nos últimos 12 meses. 
 
A atribuição de cada nível aos elementos e requisitos permite avaliar os resultados e 
identificar os processos críticos, a serem priorizados na implantação de projetos de melhoria. 
A figura 20 apresenta um exemplo de aplicação da norma de Operações Enxutas.  
 
 
Figura 20: Medida do Grau de Maturidade Lean – Norma de Operações Enxutas 
Fonte: Autor  
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Os requisitos assinalados em amarelo apresentam os maiores “gaps” entre o padrão lean 
e a prática da empresa. 
Sua identificação e priorização permite definir os processos críticos, que serão 
mapeados na próxima etapa dos projetos lean. 
Outra ferramenta gerencial utilizada para identificação de processos críticos é o padrão 
MMOG/LE. 
Em 1999, a ODETTE International Limited (OLE: Odette Logistics Evaluation) e a 
AIAG - Automotive Industry Action Group publicaram a primeira versão do documento 
denominado MMOG/LE (Materials Management Operation Guidelines – Logistics 
Evaluation). 
O MMOG/LE é uma ferramenta para avaliação da área de MP&L (Materials Planning 
& Logistics). A cada três anos os requisitos de avaliação são revisados, para assegurar sua 
coerência com as necessidades das organizações e garantir sua atualidade. 
A figura 21 apresenta os itens de avaliação que compõem o MMOG/LE. Embora o 
padrão seja composto de 6 capítulos, o MMOG/LE tem menor abrangência que a Norma SAE 
J4000, uma vez que seu escopo é restrito à área de Planejamento de Materiais e Logística. 
 
 
Figura 21: Capítulos e itens de avaliação – padrão MMOG/LE da AIAG 
Fonte: MMOG/LE - AIAG  
 
A avaliação dos itens através do padrão MMOG/LE obedece a critérios de ponderação 
em que os itens podem assumir pesos (importâncias) diferentes. 
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A tabela 07 mostra os diferentes fatores de ponderação e os requisitos mínimos a serem 
atendidos para atribuição do nível de avaliação (A, B ou C) para os processos da organização.  
 
 
Tabela 07: Fatores de ponderação e níveis de classificação para MMOG/LE 
Fonte: Autor  
 
Os resultados da avaliação das práticas da empresa são apresentados na forma de 
gráfico radar - figura 22. Analisando o gráfico, é possível identificar as áreas e processos 
críticos – e pode-se passar à fase posterior de mapeamento. 
 
 
 
Figura 22: Gráfico radar com pontuação atribuída através da MMOG/LE 
Fonte: Autor  
 
 
4.3.3 Ferramentas de Diagnóstico com Abordagem por Processos 
 
 
Os diagramas VA/NVA (Value Added – Non Value Added) e o VSM (Value Stream 
Mapping) são as ferramentas de diagnóstico disponíveis para identificação de oportunidades 
de melhorias em projetos lean, considerando a abordagem por processos. 
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Sua aplicação pressupõe a ocorrência de uma etapa anterior de trabalho, quando os 
processos críticos da organização já foram identificados. 
Para utilizar os diagramas ou o VSM Office (adaptado aos processos administrativos), 
portanto, os processos a serem mapeados já foram previamente definidos. 
A figura 23 apresenta um exemplo de diagrama VA/NVA aplicado a um processo 
administrativo. As métricas %VA e %VAt são utilizadas para avaliar o potencial de melhorias 
do processo: valores mais baixos de %VA e %VAt implicam em maior desequilíbrio entre 
tempos e atividades “value added”, e tempo e duração total de processos. 
Desse modo, processos cujo diagrama apresente valores baixos para %VA e %VAt 
apresentam maior potencial de melhoria e devem ser priorizados. 
 
        
 
 
Figura 23: Exemplo de diagrama VA/NVA aplicado a processos administrativos 
Fonte: Nortegubisian Treinamento e Consultoria 
 
 
O Mapeamento de Fluxo do Valor (VSM) aplicado a processos administrativos utiliza 
ícones e modelos distintos de sua aplicação para processos produtivos. 
Não há um padrão aceito por todas as organizações para o VSM Office. A figura 24 
apresenta um Mapa de Estado Atual para processo administrativo. 
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Figura 24: Exemplo de Mapa de Estado Atual – VSM Office 
Fonte: Nortegubisian Treinamento e Consultoria  
 
As caixas de processo utilizadas em VSM Office não possuem a mesma riqueza e 
detalhamento das informações que aparecem nos VSM para processos produtivos. Isto ocorre 
porque não existem tantas informações sobre tempos de processos, condições de ocorrência, 
coleta de dados e aferição de indicadores nos ambientes administrativos. 
A métrica PCE (Process Cycle Efficiency) é utilizada no VSM Office para avaliar o 
potencial de melhorias de um processo. O PCE é medido comparando-se, para cada etapa do 
processo, os tempos gastos para sua realização com o tempo de valor agregado 
correspondente à cada etapa. 
As diferenças entre tempo total gasto e tempo de valor agregado geram valores parciais 
de PCE. O valor total do processo é calculado pelo cociente entre o somatório dos tempos de 
valor agregado e o somatório dos tempos totais de ocorrência dos processos. 
Desse modo, quanto menores os valores parciais de PCE gerados em cada etapa do 
processo mapeado, maior o seu potencial de melhorias. 
     
 
4.3.4 Dificuldades para priorização de processos críticos em projetos Lean Office 
 
 
Os processos administrativos possuem características distintas dos processos 
produtivos, já comentadas, neste trabalho. 
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Algumas destas características dificultam a priorização de ações de melhoria. Por isso, 
requerem um esforço adicional de análise. 
As características principais dos processos administrativos que dificultam a comparação 
e a identificação de prioridades entre eles são: 
  Processos com números altamente variáveis de etapas;  Processos com tempos de durações altamente variáveis;  Processos com frequências de ocorrências muito distintas;  Processos com números muito variáveis de colaboradores que participam de suas 
execuções;  Processos com demandas de tempo muito variáveis dos colaboradores que os executam;  Volume alto de processos a serem examinados. 
 
Embora estas características também possam eventualmente estar presentes em 
processos produtivos, sua frequência de ocorrência nos processos administrativos é 
significativamente maior, na grande maioria dos casos. 
Assim, para esses cenários é necessário definir critérios adicionais para seleção e 
priorização de processos a serem tratados. 
 
 
4.3.5 Critérios complementares à definição de criticidade em processos administrativos 
 
 
Esse trabalho propõe a utilização de critérios adicionais para auxiliar na tarefa de 
priorização de processos administrativos. 
Conforme foi mostrado nesse trabalho, a utilização das métricas %VA, %VAt (nos 
diagramas VA/NVA) e PCE (no VSM Office) fornece elementos importantes para a tomada 
de decisão: quanto menores os valores das métricas, maior o potencial de melhorias. 
No entanto, em determinadas circunstâncias, não é suficiente determinar as métricas 
para definir os processos a serem priorizados. 
Os tempos de duração, os recursos envolvidos e seu tempo de dedicação, a frequência 
de ocorrência, o número e a complexidade de etapas, também devem ser considerados. 
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Para entender essa necessidade, pode-se exemplificá-la através de uma situação bastante 
simples: dois processos que apresentem os mesmos valores de %VAt e PCE podem possuir 
tempos de duração completamente distintos. A tabela 08 apresenta situações em que isso 
ocorre. 
 
Processo Tempo VA 
Tempo 
total (VA + 
NVA) 
Tempo real 
do processo 
% 
VAt PCE 
A 30 min 180 min 300 min 16,7% 10% 
B 4 horas 240 horas 400 horas 16,7% 10% 
Tabela 08: Processos distintos com mesmos valores de %VAt e PCE 
Fonte: Autor  
 
Analisando-se a tabela 08, é evidente que o processo B deve ser priorizado, uma vez 
que os ganhos, neste caso, podem significar redução significativa de tempo (em horas de 
trabalho). 
Além dos tempos de duração, o número de etapas, a frequência de ocorrência, o número 
de colaboradores envolvidos na sua execução e o tempo de dedicação dos colaboradores 
podem ser usados como critérios adicionais para avaliação de criticidade. 
 
 
4.3.6 Método proposto: aplicação de Matriz de Pugh para auxílio à tomada de decisão 
para definição de criticidade em processos administrativos 
 
 
Esse trabalho propõe a utilização de uma Matriz de Pugh – Matriz de Decisão - Fig. 25, 
e Matriz de Decisão com Peso – Fig. 26, para auxiliar na tomada de decisão sobre a 
criticidade de processos administrativos. 
Esse método também conhecido como Matriz de Pugh (1991) tem se mostrado eficiente 
para a comparação de concepções que não tenham sido suficientemente detalhadas e que 
apresentam, portanto, um nível elevado de abstração. Por essa razão a Matriz de Pugh foi 
escolhida como o método a ser utilizado para edificar um modelo para realizar o 
estabelecimento de critérios para identificação de processos críticos em projetos Lean Office. 
A escolha da Matriz de Pugh se deve ao fato da mesma proporcionar ampla e ativa 
participação dos elementos que se envolvem com os processos que possuem relativo grau de 
abstração. Essa metodologia permite a contribuição desses elementos através de suas 
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experiências, expressando suas opiniões alicerçadas por um fator de pesos os quais 
transformam o fator abstração em valor numérico. Desta forma possibilita o estabelecimento 
de um score o qual irá definir o (s) processo(s) mais crítico(s) dentre todos os listados para 
análise critica. Dessa forma, favorece em muito o uso da mesma para a estabelecer critérios 
para identificação de processos críticos em projetos Lean Office. 
O método fornece uma maneira de medir a capacidade das concepções de atender os 
critérios de avaliação através de uma comparação relativa com uma referência. 
 
 
4.3.6.1 Metodologia de Aplicação da Matriz de Pugh 
 
 
1. PASSO 
A ESCOLHA DOS CRITÉRIOS DE AVALIAÇÃO 
Foram escolhidos como critérios de avaliação os requisitos de projeto e os seus respectivos 
pesos (que são os escores obtidos com o uso da matriz casa da qualidade). 
 
2. PASSO 
SELEÇÃO DOS ITENS A SEREM COMPARADOS  
Os itens a serem comparados são as diferentes ideias desenvolvidas durante a etapa de 
geração de soluções. Aqui é importante que todos os conceitos a serem comparados tenham o 
mesmo nível de abstração e estejam expressos na mesma linguagem.   
 
3. PASSO 
GERAÇÃO DO ESCORE 
Nesta fase, uma concepção é escolhida como sendo a melhor concepção que será 
desenvolvida. Esta concepção será usada como referência. 
As outras concepções deverão ser comparadas com esta última com relação às 
necessidades dos clientes. 
Se para um dado conceito for julgado:  
Melhor (+) 
Igual (M) 
Inferior (-) 
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4. PASSO 
CÁLCULO DO ESCORE TOTAL 
Após um conceito ser comparado com a referência em cada critério. O peso total é a 
soma de cada escore multiplicado pelo peso da importância de cada necessidade.  
M conta como = Zero 
(+) conta como = + 1 
(-) conta como =    -1 
 
Importante: os escores não devem ser tratados como medidas absolutas, mas de orientação 
no projeto. 
 
MATRIZ DE DECISÃO – PUGH 
 
Atividade: Selecionar a concepção do produto 
Matriz de Decisão 
Critérios podem ser Especificações-Meta ou Requisitos dos clientes 
 
Figura 25: Matriz de Decisão – Pugh – Fonte: Dr. Stuart Pugh – 1990 
 
MATRIZ DE DECISÃO COM PESO – PUGH 
 
Atividade: Selecionar a concepção do produto 
Matriz de Decisão com Peso 
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Critérios podem ser Especificações-meta ou Requisitos dos clientes 
Figura 26: Matriz de Decisão com Peso – Pugh Fonte: Dr. Stuart Pugh – 1990 
 
MATRIZ DE DECISÃO COM PESO – PUGH 
 
Tabela 09: Matriz de Decisão com Peso – Pugh – Fonte: Dr. Stuart Pugh - 1990 
 
 
 
A tabela 09 apresenta uma proposta para estruturação de uma Matriz de Pugh para 
auxiliar na tarefa de definição de criticidade de processos. 
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Em função do exemplo mostrado na tabela 09 – Matriz de Decisão com Peso – Pugh, 
passa-se a delimitar fatores para priorização de processos críticos em Lean Office, ou seja, a 
Matriz de Decisão com Peso – Pugh mostrada na tabela 09 servirá de parâmetro para que se 
elabore a matriz de avaliação para processos críticos com indicadores e métricas em Lean 
Office, como demonstrado na tabela 10. 
Na tabela 10 estão inseridas outras categorias de avaliação, além das métricas PCE, 
%VA e %VAt, para priorizar processos críticos. 
Os valores de referenciais, ou seja, o Baseline, dos indicadores citados, PCE; %VA e 
%Vat são referencias classe mundial, amplamente praticados, servindo como orientação para 
que valores encontrados para esses indicadores os quais sejam inferiores a referencia, 
significa grandes oportunidades de melhorias. 
 
 
Tabela 10: Fatores para priorização de processos críticos em Lean Office 
Fonte: Autor 
 
Os critérios complementares considerados na tabela são: 
 
a)   Tempo total Tt: é o tempo total de duração do processo em análise. Quanto maior for o 
tempo de duração, maiores as necessidades de reduzi-lo. Assim o baseline considera 
processos com duração maior que 1 dia (8h de trabalho) como prioritários para 
implantação de ações de melhoria. 
 
b) Número de etapas Ne: é o número total de etapas que compõem o processo em análise. 
Quanto maior o número de etapas, maior a tendência de complexidade do processo, 
maior a chance de ocorrerem atividades redundantes e maiores as oportunidades de 
melhorias, nesse caso foi utilizado como referencia acima de 20 etapas. 
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c)    Número Na de áreas envolvidas: refere-se ao número de áreas ou departamentos 
diferentes da organização pelas quais o processo passa. Como a estrutura departamental 
é reconhecidamente preponderante em organizações de grande porte, processos 
complexos tendem a ter etapas distribuídas por várias áreas diferentes. Assim, quanto 
maior o número de áreas, maiores tendem a ser a complexidade e a duração do 
processo, nesse caso foi utilizado como referencia acima de 03 áreas envolvidas.  
 
d) Número N de colaboradores: é o número total de colaboradores que participa da 
realização de etapas do processo em análise. Processos como vendas, assistência 
técnica, compras, desenvolvimento de fornecedores, costumam envolver grande número 
de pessoas. Nestes processos, chances de melhorias relativas à padronização de 
atividades e equalização de tempos de ocorrência possuem grande potencial, nesse caso 
foi utilizado como referencia acima de 05 colaboradores.  
 
e)   Número Neq de colaboradores: é o número “equivalente” de colaboradores dedicados 
a cada etapa do processo. Considera o tempo de dedicação ás etapas do processo como 
o critério de equivalência. Exemplo: Para uma etapa de um processo realizada por 4 
pessoas diferentes, tem-se a seguinte dedicação de cada colaborador: 
 
 Colaborador 1: dedica-se 100% do tempo ao processo em análise; portanto, com Neq = 
1;  Colaboradores 2 e 3: dedicam metade do dia de trabalho a esta atividade; portanto, com 
Neq = 0,5 cada um;  Colaborador 4: dedica-se um período de 4h por semana à atividade; portanto, com Neq 
= 0,1. 
 
Desse modo, o Neq resultante para o exemplo dado, é a soma das dedicações de cada 
colaborador, ou seja: Neq = 1+0,5+0,5+0,1 = 2,1. 
 
f)    Frequência de Ocorrência FO: é a frequência com que o processo ocorre na 
organização. Processos com maior frequência de ocorrência tendem a ocupar a maior 
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parte do tempo de trabalho e devem ser priorizados, nesse caso foi tratado como 
referencia a ocorrência diária. 
 
Os valores indicados na coluna baseline são definidos a partir de situações práticas, e 
podem ser adaptados a diferentes cenários. 
Dessa forma o uso da Matriz de Pugh pode auxiliar na identificação de processos 
críticos, a serem considerados na priorização de projetos Lean Office. 
Todavia os processos administrativos possuem características distintas dos processos 
produtivos, já comentadas, neste trabalho. 
Algumas destas características dificultam a priorização de ações de melhoria. Por isso, 
requerem um esforço adicional de análise. 
As características principais dos processos administrativos que dificultam a comparação 
e a identificação de prioridades entre eles são: 
  Processos com número altamente variável de etapas;  Processos com tempos de duração altamente variáveis;  Processos com frequências de ocorrência muito distintas;  Processos com número muito variável de colaboradores que participam de sua     
execução;  Processos com demandas de tempo muito variáveis dos colaboradores que os executam;  Volume alto de processos a serem examinados. 
 
Assim levando-se em consideração o grau de dificuldade, aplicou-se novas rodadas 
utilizando-se da metodologia da Matriz de PUGH, para poder chegar a valores de indicadores 
e métricas de forma a facilitar os critérios de análise critica nos processos Lean Office. 
Em função dessa nova análise pode chegar a uma nova Matriz de Decisão com Peso 
para poder ser utilizada no Estudo de Caso. Tabela 11  
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Tabela 11: Definição dos Indicadores e Metricas para serem utilizados no estudo de caso 
Fonte: Autor 
 
Em função das novas rodadas utilizando-se da Matriz de Pugh e sua metodologia os 
participantes puderam contribuir e chegar a definição dos indicadores citados na Tabela 11, 
bem como definir suas respectivas métricas (baseline). Os indicadores citados na Tabela 11 
bem como suas métricas é que foram utilizados no estudo de caso. 
O item seguinte desse trabalho apresenta um caso de aplicação do modelo proposto de 
ordem qualitativa, baseado em um estudo de caso, utilizando dos conceitos de aplicação da 
Matriz de PUGH. 
Esse estudo foi desenvolvido em uma empresa de médio porte, da área de alimentos. O 
projeto Lean Office foi realizado na área denominada Centro de Serviços Compartilhados 
(CSC). Esta área agrega colaboradores que atuam em processos de contabilidade, RH, 
finanças e fiscais. 
No total, são cerca de 30 colaboradores, que realizam aproximadamente 300 processos 
diferentes. Desse modo, houve a necessidade de utilizar critérios adicionais para priorização 
de processos críticos. 
As figuras seguintes (27 e 28) apresentam os valores de %VA e %VAt para uma parcela 
dos processos mapeados. 
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Figura 27: Valores de %VA, histograma e limites utilizados para priorização 
Fonte: Autor 
 
A figura 29 apresenta a distribuição dos processos mapeados em relação à frequência de 
ocorrência. 
Analisando-se os dados apresentados, percebe-se que em torno de 40% dos processos 
ocorrem diariamente.  
O valor do indicador FO (frequência de ocorrência) é um dos critérios propostos neste 
trabalho para auxiliar na tarefa de priorização de processos críticos. 
Os gráficos da figura 28 apresentam os valores de %VA e %VAt para processos com 
ocorrência diária.     
 
 
Figura 28: Valores de %VAt, histograma e limites adotados para a priorização 
Fonte: Autor 
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Figura 29: Distribuição da frequência de ocorrência e Pareto 
Fonte: Autor 
 
 
 
Figura 30: Valores de %VA e %VAt para processos com frequência diária 
Fonte: Autor  
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Figura 31: Processos mapeados para critérios de número de etapas (complexidade) e tempo de duração 
 Fonte: Autor  
 
 
A figura 30 apresenta o percentual de processos mapeados para os critérios de número 
de etapas e tempo de duração. 
 
 
4.4 ANÁLISE DOS RESULTADOS E DEFINIÇÃO DA CRITICIDADE EM 
PROCESSOS ADMINISTRATIVOS 
 
 
Em relação aos indicadores apresentados na tabela 10, o estudo de caso não utilizou 
todos os citados.  
Foram utilizados os indicadores: %VA, %VAt, Tt, Ne e FO – Tabela 11. 
Os indicadores PCE, Na, N e Neq não foram aferidos. 
Além disso, os valores-limite para os indicadores utilizados foram diferentes dos 
propostos na tabela 10 – (pág. 88). 
Esta possibilidade de adaptação dos valores do baseline a diferentes cenários já havia 
sido citada no item 3.3.6 deste trabalho. 
Para o estudo de caso, foram considerados os seguintes valores limite: 
  %VA: abaixo de 15%;  %VAt: abaixo de 10%;  Ne: acima de 10 etapas;  Tt: acima de 120 min.  
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Assim, a aplicação dos critérios indicados nas tabelas das figuras 27 a 31 possibilitaram 
a identificação, priorização e tratamento de cerca de 30 processos. 
As principais oportunidades identificadas nos processos priorizados estão identificadas 
na figura 32. 
 
 
Figura 32: Principais oportunidades identificadas nos processos priorizados 
Fonte: Autor  
Fig32: Principais oportunidades identificadas nos processos priorizados com base nas 
oportunidades identificadas 
Com base nas oportunidades identificadas, mapas A3 serão elaborados para o 
tratamento de cada ação de melhoria, como forma de implementação do trabalho futuro em 
processos críticos identificados pela ajuda da Matriz de PUGH. 
 
 
4.5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 
 
A adaptação dos conceitos lean a projetos de melhoria para processos administrativos 
deve considerar as diferenças entre este cenário e os processos produtivos, para os quais os 
fundamentos lean foram originalmente desenvolvidos. 
Esse trabalho apresentou uma proposta de um modelo que adiciona aos critérios já 
existentes, um conjunto de indicadores que visa auxiliar na decisão de definição de processos 
críticos em uma organização. 
Esse conjunto de indicadores é particularmente interessante quando se tratam processos 
administrativos que possuem grande número, altas variações de tempo de ocorrência, 
frequência, número de colaboradores e tempos de dedicação. 
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A consideração desses fatores, em adição aos valores de PCE, %VA e %VAt, podem 
auxiliar a identificação de processos críticos em projetos Lean Office. 
O estudo de caso apresentado, embora não tenha utilizado todos os indicadores 
propostos, mostrou resultados válidos para a empresa cujos processos críticos foram 
identificados para serem mapeados. 
Os resultados possibilitaram a identificação de cerca de 10% do total dos processos 
apresentados pela empresa (cerca de 30 processos), o que facilitou a intenção de aplicação de 
Lean Office na empresa, proporcionando o aumento da velocidade de implantação das ações 
de melhoria. 
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CAPÍTULO 5 
5.1 CONCLUSÕES E SUGESTÕES PARA PRÓXIMOS TRABALHOS 
 
 
A partir das seguintes afirmações – “O pensamento enxuto aplicado nas áreas 
administrativas passa a ser de vital importância, principalmente quando se constata que 60% a 
80% de todos os custos envolvidos para satisfazer a demanda de um cliente são de natureza 
administrativa (TAPPING; SHUKER, 2010) ”. “McManus (2003) afirmou que é possível 
relacionar os princípios do pensamento enxuto às atividades não manufatureiras e tangíveis”. 
Podemos concluir a importância do tratamento Lean Office, nas empresas como forma 
de gerar competitividade e que segundo McManus (2003) é possível aplicar o pensamento 
enxuto nas atividades administrativas. 
Todavia o que esse trabalho procurou demonstrar é que em função dos seguintes 
aspectos, citados na Tabela 5 (resgatada da pág. 91, como forma de reforço para esse capítulo 
conclusivo), passamos a ter clareza também, das dificuldades dessa implementação. 
 
 
Tabela 05: Dificuldades para adoção de Lean em organizações de serviços 
(Fonte: relatório ACE,2011) 
 
 
Por tanto se conclui que as organizações de caráter administrativo precisam agregar 
valores de conhecimento nos aspectos de gestão de processos, mapeamento de processos, 
definindo delineamento das etapas dos processos administrativos bem como estabelecer 
indicadores de desempenho e suas respectivas métricas. Dessa forma identificando 
oportunidades de melhorias. 
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Porém antes de chegarmos na etapa citada, acima, precisamos trazer realidade e o 
máximo de tangibilidade aos processos administrativos. A aplicação da Matriz de Pugh ao ser 
aplicada no Estudo de Caso, possibilitou através de sua metodologia a identificação de 30 
processos de ordem critica em termos do conceito Lean Office. Proporcionando visibilidade 
para dar possibilidade de realização de mapeamento desses processos bem como definir seus 
indicadores de desempenho. 
Em função da identificação dos processos críticos, proporcionado pela aplicação da 
Matriz de Pugh, fica como forma de continuidade desse trabalho a missão de aplicar a 
metodologia, descrita na Figura 33, com o objetivo de multiplicar a aplicação dos conceitos 
Lean Office para mais empresas. 
 
 
Figura 33: Metodologia para aplicação – Lean Office  
Fonte: (Autor) 
  Etapa 1: Tendo concluído a metodologia da Matriz de Pugh será possível identificar 
dentre vários processos analisados de ordem administrativa aqueles que possuem 
criticidade elevada e eles servirão para dar inicio a aplicação da metodologia Lean 
Office em processos administrativos; 
  Etapa 1: Processos críticos selecionados, agora se faz possível mapeá-los, avaliando o 
fluxo de informações pertinentes a cada um e as situações que agregam valor daquelas 
que não agregam valor ao processo, pela ótica do cliente; 
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 Etapa 2: Processos mapeados bem como sua analise de valor realizada faz-se possível 
identificar os indicadores de desempenho que serão úteis para medir-se performance; 
 
 Etapa 2: Agora coloca-se o processo em marcha e inicia-se as medições através dos 
indicadores selecionados e posicionados ao longo de cada processo; 
 
 Etapa 3: Uma vez realizada as medições, comparam-se os resultados obtidos com as 
métricas estabelecidas, que foram obtidas através da Matriz de Pugh, e interpreta-se a 
capacidade e oportunidades de melhorias a serem buscadas; 
 
 Etapa 3: Prioriza-se as ações de melhorias em função da utilização da Matriz de GUT – 
G (Gravidade); U (Urgência) e T (Tendência); 
 
 Etapa 4: Inicia-se a implantação das ações de melhorias através do Plano de Ação  
5W2H; 
 
 Etapa 4: Posteriormente estabelece o acompanhamento das ações implementadas 
utilizando-se do Plano de Controle – PDCA. 
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ANEXO A – Mapa VSM - Kaizen 
 
  
 
 
 
